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UvoD

Tematiko na temo avtentiénega vodenja in timskega dela sem si izbrala, ker sem bila
zaposlena v razli¢nih podjetjih in v razli¢nih timih, tako v javnem in zasebnem sektorju,
kjer sem opravljala razlicne funkcije, ki so vkljucevale tudi vodenje. Razli¢ni nacini
vodenja pripeljejo do razlicnih rezultatov, kar sem lahko opazila tudi sama v casu
zaposlitve. Moje opazovanje je pripeljalo do ugotovitve, da se vodenje pojavlja v razli¢nih
oblikah in je odvisno predvsem od posameznika in njegovega nacina komunikacije z
ostalimi ¢lani njegovega tima. Pritegnilo me je podjetje, v katerem sem bila ravno novo
zaposlena in Kkjer imajo spostljiv odnos do svojih zaposlenih, saj jih vodja spoStuje in
spodbuja k uresni€itvi zastavljenih ciljev. Raziskovalci si Ze dolgo prizadevajo analizirati
vodenje, ki bo podjetja pripeljalo do Zelenih uspehov. Ob tem se je pojavil nov nacin
vodenja — to je avtenti¢no vodenje.

Organizacije se sreujejo z pritiski, katerim se tezko prilagajajo, in dejavniki stresa klicejo
po novem nacinu vodenja in delovanja. Cilj avtentinega vodenja je povrniti in se
osredotoCiti na tisto, kar dejansko predstavlja sam koncept vodenja. Z avtenticnem
vodenjem bi bil cilj vzpostavitev in povrnitev temeljitega zaupanja, upanja in optimizma
(Avolio & Gardner, 2005).

Namen magistrskega dela je s razsiriti znanje s pomocjo avtenticnega vodenja in timskega
dela. S pomo¢jo domace in tuje literature ter razli¢nih virov imam namen prouditi
avtenti¢no vodenje in timsko delo v podjetju General Logistics Systems. S prouc¢evanjem
znanstvenih vsebin Zelim raziskovalna konstrukta v magistrskem delu prouciti na podlagi
Studije primera podjetja, s Cimer bo to magistrsko delo doprineslo k znanosti. Prouc¢evanje
teoreticnega ozadja raziskovalnih konstruktov bom uporabila za oblikovanje priporo¢il
vodstvu podjetja, kar bom izpeljala v obliki razli¢nih smernic s sodobnim pristopom
vodenja v povezavi s timskim delom.

Osnovni cilj magistrskega dela je na podlagi domace in tuje strokovne ter znanstvene
literature prikazati pomen avtentiénega vodenja in timskega dela v podjetju General
Logistics Systems. Na podlagi proucevanja raziskovalnih konstruktov bom lahko dosegla
namen magistrskega dela.

Pomozni cilji magistrskega dela so trije:

1. s pomoc¢jo aktualne domace literature preuciti in opredeliti konstrukta avtenti¢no
vodenje in timsko delo;

2. s pomocjo zbranih primarnih podatkov oblikovati konceptualni model avtenticnega
vodenja in timskega dela na primeru podjetja General Logistics Systems;

3. vodstvu podjetja podati svoje ugotovitve in predloge, kateri bodo oblikovani na podlagi
ugotovitev raziskave.



Na podlagi proucevanja konstrukta avtentiéno vodenje in timsko delo tako postavljam
glavno tezo, ki pravi, da avtenti¢ni vodja s pravilnim pristopom in metodami spodbuja
timsko delo, svoje zaposlene tako spodbuja, da sledijo zastavljenim ciljem in uresnicujejo
skupno poslanstvo skupaj s podjetjem.

Raziskovalna vprasanja, ki jih bom preverjala v empiri¢nem delu, so:

Ali je avtenti¢no vodenje prisotno v podjetju General Logistics Systems?

Imajo zaposleni zeljo za delo v timu?

Ali so zaposleni motivirani za delo v timu?

Ali vodija uporablja primerno komunikacijo?

Ali so zaposleni v podjetju General Logistics Systems zadovoljni s svojim vodjo in
njegovim na¢inom vodenja?

o s~

Temeljna teza in raziskovalna vprasanja bodo predstavljeni v tretjem poglavju
magistrskega dela, ki je namenjeno empiri¢ni raziskavi o pomenu avtenti¢nega vodenja in
timskega dela na primeru podjetja General Logistics Systems. Odgovore na raziskovalna
vprasanja bom podala na podlagi ugotovitev, ki jih bom zbrala z anketo. Za vodjo bom
uporabila polstrukturiran globinski intervju.

Struktura magistrskega dela je sestavljena tako, da omogoCa enostaven pregled
obravnavanih tematik. Magistrsko delo je sestavljeno iz treh poglavij. Prvo poglavje se
pricne z opredelitvijo funkcije avtenti¢nega vodenja; v njem bom opredelila avtenti¢no
vodenje, uvrstila pregled definicij avtenti¢nih vodij in avtentinega vodenja. V drugem
poglavju bom obravnavala timsko delo, in sicer bom opredelila tim, udeleZence tima,
sestave in naloge ¢lanov tima. Tretji del pa bo namenjen empiri¢énem delu, in sicer analizi
avtenti¢nega vodenja in timskega dela na primeru podjetja General Logistics Systems.
Delo bom zakljucila s priporocili za avtenti¢no vodenje in timsko delo v podjetju General
Logistics Systems ter s sklepnimi ugotovitvami, v katerih bom povzela svoje ugotovitve in
dognanja.



1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Opredelitev funkcije vodenja

Vodenje je v spremenljivih ¢asih vedno teZje, zato v dana$njem ¢asu organizacije i$¢ejo
nov pristop, ki je prenovljen in se osredoto¢a na pristno vodenje. Vse organizacije se
sooCajo s pojavi novih izzivov, tehnologije, trga in neizprosne konkurence. lzzivi tako
narekujejo organizacijam, da obnovijo zaupanje, upanje in optimizem; organizacije morajo
biti sposobne tudi hitrega prilagajanja in odziva na katastrofalne dogodke in tako pokazati
veliko proznost (Avolio & Gardner, 2005). Raziskovalci opozarjajo na $iroko dostopnost
informacij, katere prehajajo preko vseh ravni organizacije. Vedno vecéje je Stevilo
posameznikov, ki so vkljuceni v sam proces vodenja.

Vodenje je predmet, o katerem je bilo v zadnjih letih napisanih najve¢ ¢lankov in knjig s
podro¢ja managementa (Steers, Sanchez-Runde & Nardon, 2012). Razli¢na literatura
proucuje razli¢ne teorije vodenja in jih medsebojno primerja; spet druga predstavlja
empiri¢ne Studije vedenja vodij; mnogo znanih del se osredoto¢a predvsem na iskanje
skrivne sestavine, katera bi managerje preoblikovala v nadstandardne vodje (Steers et al.,
2012). Avtor definicijo vodenja opredeli kot proces, kjer vodja s svojimi lastnostmi,
sposobnosti in vedenjem vpliva na svoje zaposlene in s tem dosegajo skupne cilje. Slika 1
prikazuje Stiri temeljne komponente vodenja, kot jih opredeli avtor Northouse (2010).

Slika 1: Stiri komponente vodenja

Vir: P. G. Northouse, Leadreship: Theory and practice, 2010, str. 3.

Med Sstiri temeljne funkcije managementa uvr§¢amo poleg vodenja tudi organizacijo,
planiranje in kontrolo. V SirSem pomenu vodenje zajema motiviranje zaposlenih, njihovo
kadrovanje, komunikacijo in vodenje v ozjem pomenu. Vodje za ucinkovito vodenje
uporabljajo dva pristopa: prvi je zadovoljstvo zaposlenih in drugi je pripadnost



organizaciji. Ta dva pristopa gradita skupne vrednote in ustvarjata kulturo, kjer zaposleni
pripadajo organizaciji in imajo z njo skupen cilj (Dimovski, Penger & Znidari¢, 2005).

Pri avtenticnem vodenju se avtenti¢en vodja ne ukvarja s preu¢evanjem in posnemanjem
uspesnih vodij, njegovo ravnanje in razmisljanje izhaja iz prepricanj, katere ima v svoji
osebnosti in izhaja iz sebe. Avtenti¢nost v vodji se razvije postopoma z uenjem in je
povezana z nizom prelomnih dogodkov, ki se zgodijo v njegovem zivljenju (Dimovski et
al., 2009). Avolio in Gardner (2005) menita, da avtenticnega vodenja ni mogoce razviti s
programi posebnega usposabljanja, vodja razvije svojo avtenti¢nost do svojih sledilcev
skozi prelomne trenutke in Zivljenjske izkusnje.

Goffe in Jones (2005) menita, da vodja samega sebe ne more oznaciti kot avtenti¢nega,
temvec to lahko storijo le njegovi zaposleni, ki so v osebnem stiku z njim. Avtenti¢nost je
tako lahko zaznati le s strani drugih. Avtenti¢no vodenje opredelimo samo kot zapleten
odnos med vodjo in njegovimi sledilci, zasnovano je na temeljitem zaupanju in
kompetentnosti vodje. AvtentiCen vodja tudi ne postane$ z imenovanjem Vv naziv na
dolo¢enem delovnem mestu, saj avtenti¢na osebnost oblikuje skozi celotno Zivljenje in je
prisluzena z integriteto (Dimovski et al., 2013).

1.2 Avtenti¢no vodenje

Pregled literature o avtenticnem vodenju nam razkrije, da ne obstaja enotna definicija
(Dimovski et al., 2009a). Obstajajo razlicne opredelitve avtentiCnega vodenja zaradi
razliénih pogledov avtorjev. Avtenti¢no vodenje, kot ga poznamo danes, ima svoje
korenine v pozitivni psihologiji (Luthans & Avolio, 2003). V sodobnem poslovnem okolju,
ki je spremenljivo, je za dosego zelenih ciljev pomembna dobra strategija razvoja
avtenticnega vodenja. Za dosego dobre strategije avtenticnega vodenja moramo kot
pomembno sestavino vkljuciti pozitivna Custva. Avtenti€no vodenje temelji na popolnem
zaupanju med vodjo in njegovimi sledilci (Dimovski et al., 2009). Nana$a se na obnasanje
vodje, kateri sodeluje v procesu, kjer spodbuja pozitivne psiholoske kapacitete in ustvarja
pozitivno naravnano eticno klimo v Kolektivu, kar posledi¢no privede do krepitve
samozavedanja, ponotranji moralne perspektive, vzpostavi uravnotezeno vrednotenje in
transparentne odnose vodje in njegovimi sledilci; to posledicno stimulira pozitiven razvoj
sledilcev (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008). Dimovski et al.
(2009) menijo, da se skozi Cas pri avtenticnem vodenju razvijajo tako vodje in njegovi
sledilci; to se zgodi, ko odnosi med njimi postanejo bolj avtenti¢ni.

1.2.1 Koncept avtenti¢nosti

Nestabilne razmere na poslovnem trgu pripeljale do oblikovanja novega konstrukta,
avtenticnega vodenja. Ta nacin vodenja jasno povezuje delovanje vodje in njegovo
sodelovanje z ostalimi ¢lani v organizaciji. Avtenti¢no vodenje je koncept, izvira iz anti¢ne

starogrSske filozofije in je preucevan s frazo »poznati sebe« (angl. be true to oneself).
4



Temelj avtenti¢nosti temelji izkljuéno na spoznavanju, sprejetju in ohranitvi pristnega
samega sebe (Dimovski et al., 2013).

Avtenti¢no vodenje je proces, ki se razvije iz pozitivnih psiholoskih sposobnosti vodje in
visoko razvitega organizacijskega konteksta. Proces avtenticnega vodenja vpliva na vecjo
samozavest in samoregulacijo vodje in njegovih sledilcev ter spodbuja pozitivni
samorazvoj vodje (Luthans & Avolio, 2003). Vodja svoje sledilce spodbuja k razvoju
njihove avtenti¢nosti z veéjim samozavedanjem, samoregulacijo in pozitivnim
modeliranjem (Avolio & Gardner, 2005). Slika 2 nam prikaze dejavnike, ki vplivajo na
razvoj avtenti¢nosti.

Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na razvoj avtenticnosti

Socializacija

(druzinsko
okolje/solanje)

Samorazvoj
(pogum/poziti
vna
samopodoba)

Organizacijsko okolje

(pozitivna
klima/vrednote)

Vir: V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 28.

Razvoj koncepta avtenti¢nosti je torej odvisen od ohranitev svojih temeljnih Custev,
vrednot, lastnosti in preferenc, na takSen nain postajamo avtenti¢ni (Dimovski et al.,
2009a).

1.2.2 Pregled definicij avtenti¢nih vodij in avtenti¢nega vodenja

V casu so se oblikovale mnoge definicije avtenti¢nega vodenja. Poglobljeno raziskovanje
razvoja avtenticnega vodenja se je zacelo po letu 2004. Kronoloski pregled opredelitev
avtenti¢nega vodenja prikazuje Tabela 1.



Tabela 1: Kronoloski pregled opredelitev avtenticnega vodenja

LETO | AVTOR(JI) DEFINICIJA
1967

1983 | Henderson & Hoy | Avtenti¢nost vodenja je opredeljeno do mere, na kakSen nacin
podrejeni dojemajo svojega vodjo, ki sprejema organizacijske
in osebne odgovornosti za dejanja in napake. Vodja ne
manipulira s svojimi podrejenimi. Vodja daje poudarek na
svojo osebnost in ne iS¢e drugih krivcev za storjene napake in
se ne izgovarja na dane okolis¢ine.

1997

2001 Avtenticno vodenje lahko obravnavamo kot metaforo za

profesionalno ucinkovitost in kot eticno prakso. To vodenje
temelji na znanju, vrednotah ter spretnostni izvedbi.

2003

se nadaljuje



nadaljevanje

2003

2004

2004

2005

2005

2007

Luthans & Avolio

Shamir & Eilam

Avtenti¢no vodenje v organizacijah definirata kot proces, ki
¢rpa iz pozitivnih psiholoskih kapacitet in visoko razvitega
organizacijskega okolja. Vodja poseduje ve¢jo samozavest,
samoregulativo in pozitiven odnos do dela in sodelavcev.
Avtenti¢ni vodja je tako poln upanja, preprican vase, prozen,
transparenten, moralno-eti¢no usmerjen in vefinoma posveca
pozornost razvoju sodelavcev, da lahko tudi sami postanejo
vodje. Glavno vodilo pri razvoju sledilcev so vrednote,
prepricanja in vedenje, ki je model razvoja sledilcev.

Avtenticno vodenje se osredotoca na delovanje lastnega

znanja, obcutljivosti na usmeritve drugih oseb in tehni¢ne
izpopolnjenosti, ki vodi v sinergijo delovanja vodenja.

Avtorja menita, da je mogoce avtenti¢ne vodje razlikovati po
razli¢nih stopnjah avtenti¢nosti. Avtenticne vodje opredelita
od manj avtenticnih oziroma neavtentinih preko Stirih
znacCilnosti: 1) stopnja ujemanja med osebnostjo in samo vlogo
vodje, 2) jasnost samopodobe, 3) v koliksni meri se cilji
izpolnijo in na kakSen nacin se skladajo z njihovo
samopodobo, 4) konsistentnost vedenja in samopodobe.

se nadaljuje



nadaljevanje

2008

2009 | Whitehead Avtor opredeli avtenticnega vodjo kot nekoga, ki se zaveda
samega sebe in je skromen. Vedno iS¢e napredek, se zaveda
tistih, ki jih vodi, in skrbi za njihovo dobro. Vodja spodbuja
visoko stopnjo zaupanja v organizaciji in se zavzema Kk
organizacijskemu uspehu znotraj druzbe.

2009

2013 | Dimovski, Penger, | Avtenticno vodenje je opredeljeno kot vzvod naprednega
Peterlin,  Uhan, | managementa. Avtenti¢nost je znacilnost organizacije, ki jo je
Cerne & Mari¢ potrebno oskrbovati in omogo¢iti, da vsak posameznik znotraj
organizacije pripomore Kk njenemu napredku. Vodja ima
klju¢no vlogo.

2014

Vir: Povzeto po W. L. Gardner, C. C. Cogliser, K. M. Davis & M. P. Dickens, Authentic leadership: A review
of the literature and research agenda, 2011, str. 1122; V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se
organizaciji, 2009, str. 102; V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 9-10.

Gardner et al. (2011) so v svojem pregledu literature s podrocja avtenticnega vodenja
publikacije klasificirali v 3 tipe, in sicer teoreti¢ne, empiri¢ne in prakticne.

Grafi¢ni prikaz ¢asovnega pregleda Stevila posameznega tipa publikacije je prikazan na
Sliki 3.



Slika 3: Kronoloski pregled stevila prispevkov literature s podrocja avtenticnega vodenja

Prakti¢ne publikacije
B Empiri¢ne publikacije
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Vir: Prirejeno po W. L. Gardner, C. C. Cogliser, K. M. Davis & M. P. Dickens, Authentic leadership: A
review of the literature and research agenda, 2011, str. 1125-1126.

Avtorji Gardner, Cogliser, Davis in Dickens (2011) so kronoloSko opredelili literaturo in
raziskave s podrocja avtenti¢nega vodenja. Prvi empiri¢ni poskus definiranja avtenticnega
vodenja je bil izveden leta 1983. Manjse Stevilo publikacij je nastalo med leti 1999 in
2001. Vecje zanimanje raziskovalcev se je pojavilo po letu 2003, kar je tudi povecalo
Stevilo izdanih publikacij v letih 2005 in 2006. Avtorji so po letu 2006 pozornost
preusmerili s teoreticnega vidika na prakti¢ni in empiri¢ni vidik avtenti¢nega vodenja.

Gardner, Lowe, Moss, Mahoney in Cogliser (2010) so v svojem pregledu v letih od 2000
do 2009 izvedli definicijo 14-ih kategorij teorij vodenja. Klasifikacija se je nagibala k novi
smeri vodenja in je bila opravljena na podlagi frekvence stevila ¢lankov med leti 2000 in
2009. Prvo mesto so zasedli kontekstualni vplivi na vodenje, na drugem mestu sta bila
razvoj in razpoznavnost vodij ter vodenja, tretje mesto je zasedla kategorija eti¢nega,
spiritualnega in avtenticnega vodenja. George (2008) meni, da lahko vsak od nas stori
nekaj dobrega za druzbo, v Kateri je. VVsak dodatek, ki ga posameznik pusti, je lahko kot
pecat v zgodovini ¢lovestva. Njegovo mnenje obsega moznost, da je avtenti¢ni vodja lahko
vsak, ki lahko odkrije svoje notranje poslanstvo in ostane zvest svojim vrednotam.
Clovestvo bi moralo s svojimi dejanji poskrbeti za razvoj planeta in ga ohranjati v najboljsi
mozni meri s pravilno sinergijo.



1.3 Elementi avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢no vodenje se razsiri preko avtenti¢nosti vodje, njegov obseg se osredotoca tudi na
odnos z njegovimi sledilci, sodelavci in podrejenimi. V prispevku leta 2003 Luthans in
Avolio kot kljuéne elemente avtenticnega vodenja opredelita Samozavedanje,
samoregulacijo, pozitivni psiholoski kapital in $e lastni pozitivni razvoj.

Vodja se preko elementov avtenticnega vodenja osredotoca na svoje zaposlene ter s tem
dosega trajne uspesnost organizacije. Avolio, Weber in Walumbwa (2009) pravijo, da gre
pri avtenticnem vodenju za vodjo, ki se obnaSa eti¢no in pregledno, spodbuja svoje
zaposlene za pridobivanje novih informacij in idej ter jih uposteva pri svojem odlocanju.
Avtorji Dimovski et al. (2013) razlo¢ijo med S$tirimi elementi avtentiCnega vodenja:
samozavedanjem, samoregulacijo, pozitivnim psiholoskim kapitalom in pozitivnim
modeliranjem. Slika 4 prikazuje Cernetov model avtenti¢nega vodenja z navedenimi
elementi avtenti¢nega vodenja.

Slika 4: Cernetov model razvoja avtenticnega vodenja prek temeljnih elementov

9

1@

Avtenti¢no vodenje Avtenti¢no sledenje

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 53.
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Model nam prikazuje, da igrata poleg samozavedanja in samoregulacije pomembno vlogo
tudi pozitivni psiholoski kapital in pozitivni lastni razvoj. Glavno vlogo igrata pri
ustvarjanju avtenticnih sledilcev, to se dogaja v procesu pozitivnega modeliranja. Pozitivne
psiholoske kapacitete imajo klju¢no vlogo pri razvijanju posameznikov, timov, ucecih se
organizacij in v celotni skupnosti, saj s tem dosegajo cilje trajne konkurenéne prednosti
(Avolio & Gardner, 2005).

1.3.1 Pozitivni psiholoSki kapital

Zacetnik pozitivne psihologije je bil raziskovalec Martin Seligman, ki se je osredotocal na
psihologijo osredoto¢eno na pozitivno naravnano plat ljudi in njihove disfunkcije. Kot prvi
je zastavil vprasanje o samem obstoju psiholoskega kapitala, ki gre preko meje socialnega
in ¢loveskega kapitala. Najprej se je potrebno vprasati, »kdo semy, in se ne osredotocati na
vprasanja, Kot so »kaj vem« in »koga poznam« (Dimovski et al., 2009a). Trajne rezultate
lahko dosegamo le ob klju¢ni strategiji strateSkega ravnanja s ¢lovekovimi viri, le-ta je
osnovana na pozitivni psihologiji (Penger, 2006). Sodobni vodje se morajo osredotocati
izkljuéno na ve¢ dimenzij kapitala (Dimovski et al., 2013). Slika 5 prikazuje Luthansov
model pozitivnega psiholoskega kapitala.

Slika 5: Luthansov model pozitivnega psiholoskega kapitala

.. : . . Socialnikapital o
Tradicionalni Cloveskikapital _ Pozitivini
ekonomsklkagltal KAJZNAS? ngl\?:é" psiholoskikapital

KAJIMAS? ’ KDO SI?
D Formalna Socialna onmrezja
Finanéni kapital izobrazba et Samozavest
Opredmetena _ Izkuénje R 1105‘.1 Upanje
sredstva (poslovni Sposobnosti deme Optimizem
prostor, . . Prijatelji g .
oprema...) Ideje in veicine Miselna proznost
Tiho znanje
1900 1990 1993 2003 -
AVTOKRATSKO VODENJE AVTENTICNO VODENJE

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 53.

Model na Sliki 5 nam prikazuje hiter razvoj psiholoSkega kapitala. Vecji poudarek je
namenjen vodji, njegovi osebni identifikaciji in zgledu, ki ga daje zaposlenim.
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Stiri dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala so prikazane na Sliki 6 in opisane v
nadaljevanju.

Slika 6: Stiri dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala

Samozavest N y Upanje

Pozitivni psiholoski
Kapital

Edinstven

Vplvanauspeh

Proinost Se razvija Optimizem

Vir: Povzeto po F. Luthans & B. J. Avolio, Authentic leadership: A positive developmental approach, 2003,
str. 253.

Luthans in Avolio (2003) uvr$¢ata med Stiri dimenzije psiholoSkega kapitala samozavest,
upanje, optimizem in prozno miselnost. Opisane dimenzije so opredeljene kot trenutno
stanje, ki podpira razvoj in spremembe (Avolio & Gardner., 2005).

Elementi pozitivnega psiholoSkega kapitala imajo klju¢no vlogo pri napredovanju
prodajnih timov, organizacij in posameznikov, saj morajo le-ti biti odprti za spremembe
(Avolio & Gardner, 2005). Tabela 2 nam opiSe elemente pozitivnega psiholoskega
kapitala.
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Tabela 2: Elementi pozitivnega psiholoskega kapitala

Element Znacilnosti elementa

Samozavest | Avtor Albert Bandura, zacetnik teorije, S Svojimi raziskavami ugotovi,
da lahko samozavest opredelimo kot element pozitivnega psiholoskega
kapitala, pomemben za dosego zastavljenih ciljev. Osebe z visoko
stopnjo motivacije se posvecajo tezjim nalogam, saj jim le-te
predstavljajo izziv, zato so pripravljene v izpolnitev naloge vloziti
veliko truda in ¢asa (Larson & Luthans, 2006). Z mo¢n0 samozavestjo
vodja motivira svoje zaposlene in jim predstavlja pozitiven model za
doseganje pozitivno zastavljenih ciljev in model za povecano
samozavest (Luthans, 2002).

Upanje Upanje vodij ima pozitiven vpliv na zadovoljstvo, zvestobo in vedenje
zaposlenih (Dimovski et al., 2009). Volja in zastavljena pot sta dve zelo
pomembni dimenziji. Sama moc¢ volje predstavlja zacetni zagon, ki ga
posameznik potrebuje za dosego ciljev, z njo izbere tudi pravo pot
(Snyder v Clapp Smith et al., 2009).

Optimizem | Optimizem omogoca, da se posameznik oddalji od neprijetnih izkusenj
iz preteklosti in pozabi svoje neuspehe (Penger, 2006).

Proznost V Casu krize in sprememb ima miselna proZnost moc€an vpliv. ProZne
osebe sprejemajo realnost taksno, kot je, s prepriCanjem, da ima
zivljenje smisel (Dimovski et al., 2009).

Vir: G. Clapp Smith et al., Authentic leadership and positive psychological capital: The mediating role of
trust at the group level of analysis, 2009, str. 230-231; V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se
organizaciji, 2009, str. 134; S. Penger, Uceca se organizacija in oblikovanje pozitivne organizacijske
identitete: Studija primera slovenskega podjetja, 2006, str. 81; J. S. Davis. & J. H. Cable, Positive
workplace: Enhancing individual and team productivity. 2006; F. Luthan. & C. M. Youssef, Human, social
and now positive psychological capital management: Investing in people for competitive advantage, 2004,
str. 153; M. Larson, & F. Luthans, Potential added value of psychological capital in predicting work
attitudes, 2006, str. 50; F. Luthans, Positive organizational behavior: Developing and managing
psychological strengths, 2002, str. 62.

Penger (2006) trdi, da se donos pozitivnega psiholoskega kapitala kaze v vecji
ucinkovitosti in uspeSnosti poslovanja organizacije. Vse to poveCa ugled same
organizacije. Clapp-Smith, Vogelgesang in Avey (2009) prav tako ugotavljajo, da pozitivni
psiholoski kapital pripomore k visji stopnji ucinkovitosti in s tem k vecji uspeSnosti
organizacije. Teorija predvsem predpostavlja nekak§no povezavo med avtenti¢nim stilom
vodenja in pozitivnostjo ter uspesnostjo sledilcev, obstaja pa malo empiri¢nih raziskav, ki
bi potrdile to predpostavko (Peterson, Walumbwa, Avolio & Hannah, 2012).
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1.3.2 Samozavedanje in samoregulacija

Osnovni komponenti avtenticnega vodenja in avtenticnega sledenja sta samozavedanje in
samoregulacija (Gardner et al.,, 2005). Samozavedanje vodje je klju¢na sestavina
avtenti¢nega vodenja in je povezano S samorefleksijo ter spoznavanjem samega sebe
(Dimovski, Cerne, Mari¢, Penger, & gkerlavaj, 2011).

Avtenti¢ni vodja S samovrednotenjem spoznava samega sebe, svoje temeljne vrednote,
Custva, cilje, katerim sledi (Dimovski et al, 2009). Avtorja Avolio in Gardner (2005)
identificirata Stiri glavne elemente samozavedanja. Ti Stirje elementi samozavedanja so:
vrednote, Custva, spoznanje o osebni identiteti ter motivi/cilji. Slika 7 nam prikazuje Stiri
elemente samozavedanja.

Slika 7: Stirje elementi samozavedanja

Viednote
Spoznanja o
Motivi/ciljt SAMOZAVEDANJE asebnosti
1dentitets
Custva

Vir: Povzeto po B. J. Avolio & W. L. Gardner, Authentic leadership development: Getting to the roots of
positive forms of leadership, 2005, str. 324.

Samozavedanje lahko razumemo kot proces, kjer se posamezniku omogoca razumevanje
lastnih ¢ustev. Posameznik na takSen nacin razvije razumevanje samega sebe (Dimovski et
al., 2013). Samozavedanje ni dokon¢ni cilj, vendar je trajajo¢ proces, kjer posameznik
neprestano ugotavlja svoje unikatne talente, prednosti, namen, temeljne vrednote,
prepricanja ter Zelje (Avolio & Gardner, 2005). Ilies et al. (2005) visoki ravni
samozavedanja in slabosti dodajo $e razumevanje Custev ter osebnosti, kot komponento
Custvene inteligence. Pomen samozavedanja ni samo v samo zavedanju o svojih prednosti,
ampak je tu pomembno tudi zavedanje o lastnih slabostih in custvih. Poglobitev
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posameznika vase in zavedanje o Zivljenjskih odlocitvah in reakcijah nanje omogoci, da se
posameznik zaveda samega sebe (Ladkin & Taylor, 2010).

Klju¢na za avtenti¢no vodenje je samoregulacija. NanasSa se na obvladovanje samega sebe
v skladu s svojo osebnostjo, kjer je klju¢no ohranjanje odprtih odnosov s svojimi sledilci
(Dimovski et al., 2013). Za dosego samokontrole posamezniki uporabljajo tri faze. Prva
faza se nanasa na postavitev notranjih standardov, ki so lahko obstoje¢i ali na novo
oblikovani. Druga faza prinasa ocenjevanje neskladnosti med postavljenimi standardi in
dejanskimi pri¢akovanimi rezultati. V' zadnji fazi sledi identifikacija procesov aktivnosti
namenjenih za odpravo odstopanj (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009). Slika 8 nam
prikazuje proces samoregulacije.

Slika 8: Proces samoregulacije

IFAZA 2FAZA

tavit tramngil O |t liazes
postavitev notranjil Dcenjevanje odstopanj : . _
standardov . neskladnostimed . Identifikacija ukrepov

postavljenimi standardi

- / \. J &

za odpravo neskladnosti

J

Vir: V. Dimovski, S. Penger & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 122.

Samozavedanje je proces, kjer posamezniku omogoca razumevanje in zavedanje svojih
prepricanj, Zzelja in skritih talentov ter s tem zavedanje samega sebe, svojega znanja in
zmoznosti. Le na takSen nadin lahko posameznik razvije razumevanje samega sebe
(Dimovski et al., 2013).

Samozavedanja ne moremo razumeti kot kon¢ni cilj, saj je sam proces kontinuiran, kjer se
posamezna oseba konstantno razvija, iS¢e svoje prednosti, vrednote in Zelje (Avolio &
Gardner, 2005). Dimovski et al. (2013) menijo, da so za razvoj avtenticnega vodenja v
organizacijah najpomembnejsi transparentni odnosi in uravnotezeno procesiranje. S
poveCanim samozavedanjem, samoregulacijo in pozitivnim modeliranjem avtenti¢ni vodje
spodbujajo razvoj pri svojih sledilcih.

Ponotranjeni procesi oblikovanja pomenijo, da je sam nadzorni sistem postavljen tako, da

ga notranji vodje vodijo in nanje ne vplivajo zunanje sile in pri¢akovanja. Drugi element —

uravnotezeno procesiranje informacij govori o predstavitvi podatkov taks$nih, kot so (slabi

ali dobri). Kljuéna dejavnika za razvoj avtenticnega vodenja sta transparentnost odnosov in

uravnotezeno procesiranje. Poveano samozavedanje, samoregulacija in pozitivno

modeliranje pri avtenticnem vodji spodbujajo tudi razvoj avtenti¢nosti pri njegovih
15



sledilcih. V primeru, da so sledilci avtenti¢ni, le-to pripomore k njihovemu dobremu
pocutju in doseganju trajnih rezultatov (Avolio & Gardner, 2005).

Samoregulacijo lahko razumemo kot obvladovanje svojega vedenja v skladu s svojo
osebnostjo, kjer je pomembno ohranjanje transparentnih odnosov s svojimi sledilci
(Dimovski et al., 2013). Gardner et al. (2005) kot elemente samoregulacije opredelijo
ponotranjeni proces obvladovanja, uravnotezeno procesiranje informacij, transparentne
odnose in avtenti¢no vedenje. Slika 9 nam prikazuje elemente samoregulacije.

Slika 9: Elementi samoregulacije

Ponotranjeni
procesi
obvladovanja
N Uravnotezeno
Avtenticno  gAMOREGULACLJA  procesiranje
vedenje informactij
Transparentni
odnosi

Vir: W. L. Gardner, B. J. Avolio, F. Luthans, D. R. May & F. Walumbwa, Can you see the real me?, A self-
based model of authentic leader and follower development, 2005, str. 347.

Uravnotezeno procesiranje informacij lahko razumemo kot to¢no in uravnotezeno
zaznavanje samega sebe in ocenjevanje svojih lastnosti. Najveckrat primerjamo z drugimi
nacini, kjer primerjamo, s kakSnimi nacini se branimo in kakSen je na$ ego. Tu poteka
presoja pomembnih informacij pred odlo¢anjem (Walumbwa et al., 2008). Transparentne
odnose lahko vodja vzpostavi samo na podlagi iskrenih namenov, obcutkov in skozi
podajanje raznih informacij svojim sodelavcem.

To je nacin, s katerim se lahko vzpostavijo odprti in mo¢no povezani odnosi. Ponotranjeni
procesi obvladovanja so predstavljeni kot nekakSne zmoznost razumevanja lastnih
prednosti ter predstavlja razumevanja samega sebe in smisla zivljenja (Gardner &
Randolph-Seng, 2012).
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1.3.3 Pozitivno modeliranje

Pozitivno modeliranje je proces, Kjer se zaposleni osebno identificirajo s svojim vodjo, kar
ima povratni vpliv na samoregulacijo vodje. Sama identifikacija se odvija preko vodje do
sledilca in predstavlja glavno sredstvo, s katerim imajo vodje vpliv na svoje sledilce.
Skupne kognitivne vedenjske vzorce vodje Sirijo preko vseh ¢lanov organizacije
(Dimovski & Penger, 2006). V procesu pozitivnega modeliranja avtenti¢ni vodje pri
sledilcih gradijo pozitivni psiholoski kapital, s katerim vplivajo na pove¢ano samozavest
sledilcev, jim dajejo upanje in zaupanje (lles et al., 2005). S tem krepijo proZnost in
dvigajo nivo optimizma v organizaciji. Pri sledilcih se pozitivno modeliranje zrcali v
lastnem pozitivnem razvoju. Vedenja, katera hocejo vodje prenesti na svoje sledilce, SO
visoka samozavest, moralni standardi, konstruktivno resevanje problemov, pripadnost sami
organizaciji; ta vedenja se preko posnemanja vedenj vodje razSirjajo preko celotne
organizacije (Gardner et al., 2005). Avtorja Luthans in Avolio (2003) menita, da je
pozitivno modeliranje osnovni gradnik za oblikovanje avtentiénega odnosa med vodji in
njihovimi sledilci.

Avtentiéni vodja predstavlja svojim sodelavcem vzor, je mentor in svetovalec, Kjer je
njegova naloga spodbujanje osebnega razvoja posameznikov (Dimovski et al., 2009).
Sklepamo lahko, da avtenti¢ni vodja ne bo poskusal s svojim vplivom podrejenega
preobraziti v vodjo ali v osebnost po svoji meri, temve¢ bo nanj vplival samo z zgledom in
kot vzornik (Penger, 2006).

Vecina literature s podrocja avtentiénega vodenja in tudi pozitivnega organizacijskega
vedenja se je po mnenju Yammarrino, Dionne, Schriesheim in Dansereau (2008)
osredotocala na avtenti¢nega vodjo, njegova dejanja in vedenja, oziroma na zaznavanje
avtenti¢nega vodje kot posameznika. Premajhna pozornost se je posvecala samemu odnosu
med sledilcem in njegovim vodjo, naj bo to v skupinah ali timih. Pomanjkanje literature je
bilo tudi strogo omejena na individualno raven analize.

1.3.4 Lasten pozitivni razvoj

Element avtenti¢nega vodenja imenujemo lasten pozitivni razvoj, Kjer sledilci ponotranjijo
vrednote in prepriCanja avtenticnega vodje, spremeni se njihovo zaznavanje sebe v
dejanskem ter moznem, prihodnjem stanju (Dimovski et al., 2013).

Avtenti¢no vodenje vpliva na povecanje motivacije. Zaposleni ugotovijo, da so zmozni
doseci vec, kot so prej mislili, prevzamejo pobudo za lasten razvoj. Tu gre bolj za lasten
pozitivni razvoj sledilca zaradi dobrega zgleda vodje in ne za transformacijo sledilca po
zeljah vodje. Sledilci sami razvijajo elemente pozitivnega psiholoskega kapitala, gradijo na
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optimizmu, samozavesti, upanju ter miselni proznosti. S proaktivnim vlaganjem v lasten
razvoj lahko vsak posameznik postane avtenticen (Dimovski et al., 2013).

1.4 Avtenti¢ni vodja

Kot avtenti¢nega vodjo ozna¢imo osebo, ki se ne pretvarja in ne hlini svojega vodenja
(Shamir & Eilam., 2005). Avtenti¢ni vodja je vodja z unikatnim, individualnim nac¢inom
vodenja, poznavanjem samega sebe ter poseduje znanje in sposobnostmi, s katerimi razvija
tudi svoje sledilce (Walumbwa et al., 2011).

Avtenti¢ni vodja mora poznati namen in smer vodenja, da lahko na ta nacin ustvari
sledilce. Zaposleni bodo manj verjetno sledili vodji, ki bo povzemal vodenje drugih vodij,
zato mora biti njegovo vodenje unikatno. V primeru, da je vodja avtenti¢en, bo zaznal
potrebe in pri¢akovanja svojih sledilcev (Goffe & Jones, 2005); s tem bo tudi razvijal
avtenti¢nost pri svojih sledilcih in nove posameznike, ki so avtenti¢ni (Avolio et al., 2005).

Pri tem mora avtenti¢ni vodja uporabljati svojo intuicijo in mora biti sposoben dobre
presoje, kako in na kakSen naéin odreagirati v danem trenutku na dolo¢eno problematiko
(Goffe & Jones, 2005). Posameznik lahko resni¢no razvije svojo avtenti¢nost samo na
podlagi povezanosti s svojo notranjostjo in s svojimi sledilci, mora biti blizje svojim
sledilcem, nuditi podporo in dajati upanje, verjeti vanje in graditi na iskrenih, odkritih
odnosih. Vodje morajo voditi z zgledom za sodelavce, kar obljubijo morajo izpolniti,
morajo se tudi osredotoCiti nase in na svoje sodelavce, ki jim sledijo (Dimovski et al.,
2009).

Avtorja Goffe in Jones (2009) opredelita stiri pomembne dejavnike v ravnanju vodje s
svojimi sledilci. Ti dejavniki so prikazani na Sliki 10.
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Slika 10: Stirje dejavniki ravnanja vodje s sledilci

1M1Aac1)SK1 SENZOT

ssposobnost hitrega + lastne vrednote * vzpostaviti pravo * izbrati ustrezno
1'§2p0;}1avmlja + lastne prednosti, razdaljo, =aj ne gre sredstvo

situacye slabosti za prijateljstvo komunikacije
sposlusati « uporabiti ampak vodenje (ustno, e-posta),
*opazovati prednosti svojih * poznati svoje odvisno od
spoudarek na sledilcev sodelavce in vsebine in namena,
custvih, motivaciji njihove privatne dase doseze cilj

in neverbalnih interese in cilje OIEETIZACUE
znakih vseh, ki » cilji organizacije * jasna vizija, ki
vplivajona delo v go vedno na prvein vkljucuje vrednote
organizaciji mestu vodje

* jasng, nedvoumna
sporocila - kaj
storiti in zakaj

Vir: R. Goffee & G. Jones, Authentic Leadership: Excite others to exceptional performance, 2009, str. 26.

V raziskavah so se pokazali Stevilni pozitivni u€inki avtenti¢nega vodenja na sledilce, kjer
so se pokazali kot pomembni dejavniki za zadovoljstvo zaposlenih pri delu (Avolio et al.,
2004; Ford & Harding, 2011; Azanza et al., 2013), za boljsi delovne rezultate (lles et al.,
2005) in za opolnomocenje zaposlenih (Walumbwa et al., 2010). Pozitivni u¢inki se kazejo
tudi v pozitivnem organizacijskem delovanju in obnasanju zaposlenih, pove¢anju zaupanja
zaposlenih (Clapp-Smith et al., 2009; Zamahani et al., 2011), pridobivanju eti¢nih vrednot
zaposlenih (Hannah et al., 2011; Avolio, Riggio, Sosik, & Zhu, 2011) ter v inovacijah in
kreativnosti zaposlenih posameznikov (Skerlavaj, Cerne, & Jakli¢, 2013).

Elementi avtenticnega vodenja predstavljajo bistvo za sledenje sledilcev in njihovo
pripadnost organizaciji, saj pripadnost vodi zaposlene, da razmisljajo in se nagibajo v
smeri interesov organizacije, v kateri so zaposleni. Vsi zaposleni morajo slediti interesom
organizacije in sprejemati takSne odlocitve, ki pomagajo razvijati organizacijo za
prihodnost.

Zaposleni se cutijo pripadle organizaciji samo na tak nacin, da se njihovi cilji in cilji
organizacije, v kateri delujejo, popolnoma pokrivajo in izpolnjujejo, in le na takSen nacin

znajo ceniti svojo zaposlitev.

Slika 11 nam prikaze Grosljev model avtenti¢nega vodenja in pripadnost sledilcev.
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Slika 11: Model avtenticnega vodenja in pripadnost sledilcev

Okolje, ki spodbuja avtenti¢ost

S Organizacijski kontekst
in pripadnost

Kontinuiranost procesa

4 \¥

Avtenti¢nost Zaupanie Avtenti¢nost Pripadnost
vodij sledilcev

Opolnomocenije

DIralna plraina > D
Pozitiven psiholoski kapital

Mehanizmi pripadnosti <
Samozavedanje Samozavedanje Vodji
- Pozitivno modeliranje - Organizaciji
Samoregulacija Samoregulacija Blagovni znamki
Zaupanje
\ Kontinuiranost procesa ’
Organizacijski kontekst Dvosmerno komuniciranje

Vir: M. Groselj, Pomen avtenticnega vodenja in pripadnost na primeru podjetja Adria Media Ljubljana,
2011, str. 59.

Zaradi zadovoljstva na delovnem mestu zaposleni z veseljem opravljajo svoje delovne

zadolzitve, so zadovoljni na delovnem mestu in so vzrok manjse fluktuacije v organizaciji
(Groselj, 2011).

1.4.1 Znacilnosti avtenti¢nih vodij

Razli¢ni avtorji so Zeleli opredeliti avtenticno vodenje, vendar sta avtorja George in Sims
(2007) mnenja, da ni mogoce opredeliti znacilnosti, stila in osebnih lastnosti. Avtorja
Avolio in Gardner sta opredelila kot avtentiéne vodje tiste posameznike, ki se zavedajo
svojih misli in ravnanj; ob tem jih sledilci zaznavajo in zavedajo lastnih in tujih vrednot.
To so vodije, ki se zavedajo znanja in velikih prednosti razmisljanja v §irSem obsegu V
okolju, kjer delujejo. Biti morajo samozavestni, z veliko upanja in optimizma, prozni in
imeti morajo moc¢no moralno zavest. Zaposleni ne sledijo tistim, ki vodijo po zgledu
drugih vodij, sledijo le vodji, ki vodi unikatno. Avtenti¢ni vodja je sposoben zaznati
potrebe in obseg pri¢akovanj svojih sledilcev (Goffee & Jones, 2005).
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S svojo intuicijo in sposobnostjo odli¢ne presoje vodja odreagira na doloceno situacijo v
danem trenutku (Goffee & Jones, 2005). Dimovski et al. (2013) meni, da vodja, ki je
avtenticen, ne analizira in posnema drugih uspes$nih vodij. Tu gre za unikaten proces, pri
katerem avtentien vodja izhaja iz lasnega jaza, izraza avtenti¢nost na vseh vidikih,
razmiSljanje in vedenje izhajata od znotraj, iz njegovega prepri¢anja. Vse to se zgodi
takrat, ko posamezna oseba zavestno prevzame nase vso odgovornost in se pogumno
odloci, da bo postala avtenti¢na v vseh pogledih.

Sama avtenti¢nost vodje se po navadi vedno zane s pomembnimi negativnimi dejavniki,
ki zaznajo ¢lovesko osebnost in na podlagi katerih se posameznik uci in razvija (Avolio et
al., 2005). Posameznik se tako sooca s prisilo k drugaénemu razmisljanju, oblikovanju
temeljnih vrednot in prepri¢anj (Shamir & Eilam, 2005); le-to predstavlja izhodisce za
nadaljnji razvoj in uspeh (Luthans & Avolio, 2003). Eti¢ne vrednote avtenti¢nih vodij so
visoke, zal pa tudi oni niso brez pomanjkljivosti in napak. Pomembno je, da znajo napake
sprejeti in se iz njih nekaj nauciti, da jih v prihodnosti ne ponovijo (George, 2003).

Elrod (2012), finan¢ni direktor Microsofta, je mnenja, da je razvoj avtenticnega vodje
mozen le ob predpostavki, da le-ta potekata preko njegovih prednosti in slabosti, kjer mu
podporo kazejo njegovi sledilci. Glavni klju¢ uspeha je zaupanje njegovih sledilcev. Za
dosego skupnega delovanja je potrebno, da avtenti¢ni vodja spodbuja razvoj avtenti¢nosti
pri svojih sledilcih (Avolio et al., 2005). Slika 12 prikaze znacilnosti avtenti¢énega vodje.

Slika 12: Znacilnosti avtenticnega vodje

e original, ne
kopija
(vodijo ga osebna
prepricanja);
njihova dejanja
temeljijona
osebnih vrednotah,
prepric¢anjih in
identiteti

Privodenju sene
pretvarja, je takgen
kotje, a se tudine
prilagaja
pricakovanjem
drugih

Vir: Prirejeno po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne & M. Maric, Napredni
management, 2013, str. 134.
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Pri razvoju avtenti¢nega vodenja imajo svoje mesto tudi managerska usposabljanja, saj se
na ta nacin vodja seznani s svojimi prednostmi in tudi slabostmi (Walumbwa, Galvin, &
Waldman, 2013).

1.4.2 Avtenti¢ni vodja in njegove sposobnosti

Avtenti¢ni vodja ne poseduje kombinacije to¢no dolo¢enih sposobnosti, vendar mora deliti
svojo voljo in Zeljo za doseganje ciljev skupaj s svojimi zaposlenimi. Nujno je potrebno, da
vodja zgradi medsebojno zaupanje med sodelavci, dobre medsebojne odnose in
spostovanje, kjer ne vmesSava razlicnih kompromisov in svoje lastne osebnosti; le na tak
nacin bo dosegel zadane cilje (Goffe & Jones 2014).

Slika 13 prikazuje avtenti¢ne vodje in njihove sposobnosti, ki so potrebne za dosego
trajajoc¢ih vrednot.

Slika 13: Avtenticni vodja in njegove sposobnosti

Vodenjes
srcem
Samo- _
disciplina Razumevanje
namena
Avtentiéni
vodjanjegove —_
sposobnosti
Vzpostavlja- i
nje trajnih Udejanjanje
razmerij vrednot

Vir: Prirejeno po B. George, Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value,
2003, str. 12.

Vodje skozi proces avtenticnega vodenja kazejo odprtost, neposrednost, Zeljo po uspehu in
priznanju svojih omejitev, transparentne odnose in zavezanost k odgovornosti za lastna
dejanja, z nagrajevanjem postenosti in integritete (Dimovski et al., 2013).
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2 TIMSKO DELO

2.1 Opredelitev tima

Tim predstavlja skupina ljudi, kjer sodelujeta dva ¢lana ali ve¢, clanom pa je skupno to, da
imajo skupne cilje. Posamezniki, ki so vkljuceni v timu, imajo razli¢na znanja in znacaje;
pomembno je, da se ¢lani medsebojno dopolnjujejo, vendar le ob dobri samokontroli in
vzpostavljenem notranjem ravnovesju. Pravilno vzpostavljeno ravnovesje se kaze kot
pripadnost enakemu cilju, kjer prevladujeta medsebojno sodelovanje in visok delovni
standard (Andrejcic, 1994). Naloge ¢lanov v timu se povezujejo, dopolnjujejo za dosego
skupnih ciljev. Posamezniki vkljuceni v sodelujo¢ tim medsebojno sodelujejo pri vseh
fazah dela in so medsebojno odvisni, samostojno dokoncanje dela ni mogoce, saj jih
omejujejo skupne odlocitve in odgovornost, katere so porazdeljene med udelezence tima.

Podjetja sestavljajo time zelo raznoliko, saj tako pridobijo razli¢na znanja z razli¢nih
podro¢jih. Sestava tima je raznolika in v vec¢jih organizacijah predstavlja obliko resevanja
specifi¢nih problemov (Rozman, Kova¢ & Koletnik, 1993). Glavni nalogi ljudi, ki delujejo
v timu, sta medsebojna povezava in Zelja po razresitvi skupnih nalog. Clani tima se morajo
strinjati, da je za dosego cilja organizacije potrebna medsebojna pomo¢ (Parker, 1990).
Clani v timu sodelujejo pri odlo¢anju, medsebojni pomo¢i pri opredelitvi in dosegu
zastavljenih ciljev (Mozina et al., 1994).

Avtorji tezko opredelijo, kako naj bo sestavljen tim, saj ima o tem vsak svojo predstavo.
Skupno stalisc¢e, ujemanje v skupnem faktorju je, da je tim sestavljen iz oseb, ki imajo
skupni cilj, medsebojno komunicirajo in sodelujejo ter na tak nacin dosegajo zastavljene
cilje organizacije. ReSitev zahtevnih nalog v timu zahteva od udeleZencev spontano in
svobodno vzdusje, zagotovljeno mora biti, da se ¢lani med seboj dobro razumejo, da se
spoStujejo, izrazajo svoje mnenja in ideje in so predani enakemu cilju. Veliko vlogo pri
kakovosti dobrega tima ima tudi velikost tima, kjer se priporoca, da tim sestavlja nekje od
pet do devet ¢lanov (Rac¢nik, 2010).

2. 2 Udelezenci tima

Oblikovanje kakovostnega tima predstavljajo udelezenci tima, ki imajo dobre lastnosti in
so pripravljeni medsebojno sodelovati. Vecina misli, da za sestavo najboljSega tima
potrebujemo inteligentne osebe in dobrega vodjo, Zal je to velikokrat dale¢ od resnice. V
taki sestavi se ve¢inoma pojavijo razlicna mnenja, vsiljevanje resitev posameznikov, cemur
sledi konec sestanka v slepi ulici. Uspe$ni timi imajo ¢lane, ki se razlikujejo med seboj po
vlogah, te so potrebne za dobro resevanje zadanih ciljev.
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2.3 Sestava in naloge ¢lanov tima

Poleg vodje tima in njegovih ¢lanov lahko sestavljajo tim tudi drugi vpleteni, s katerimi
sodelujejo v izvrSevanju svojih nalog. Tabela 3 prikazuje udelezence tima in njihove vioge.

Tabela 3: Udelezenci tima in njihove vioge

UdeleZenci tima Njihove naloge/vloge

Skrbi za usklajenost ciljev s strateskimi cilji organizacije. Odlo¢a 0
Vrhnji management izpeljavi doloc¢enega projekta v timu, opredeljuje pomembnost
vpeljave novosti, nadzoruje delo tima in sodeluje pri odlo¢itvah.

Obstoj projektov brez naro¢nikov ni mozen. Je predstavljen v viogi
Stranka/narocnik naro¢nika oziroma uporabnika storitev. Lahko je notranji ali pa
zunanji narocnik.

Je odgovoren za dosego zastavljenih ciljev tima v okviru predpisanih

Manager ali vodja rokov in stroskov.
Izvaja posamezne faze managementa, katere so: planiranje,
organizacija, vodenje in kontrola.

Tim, predstavlja oZji in SirSi tim Udelezenci morajo imeti potrebna znanja za izvedbo nalog.

Ozji tim V samo izvedbo projekta vkljucijo vecino svojega Casa, nekje do 6
%, doloceni so ze pred samim zacetkom izvedbe posameznega
projekta. Strokovnost in specifika znanj sta pomembni Ze pri pripravi
samega projekta.

Sirsi tim Sirsi tim lahko sodeluje pri projektu ob¢asno ali pa celotni &as.

Poslovno/funkcijski managerji I5¢ejo kader za to¢no dolodene projekte in so odgovorni zanje.

Vir: Prirejeno po A. Stare, Obvladovanje sprememb v izvedbi projekta, 2010, str. 40-42.

Organizacije in posamezniki tima, so vpeti v samo izvedbo projekta ter imajo velik vpliv
na rezultate. Zakljucek in uspesnost projekta sta odvisna od delovanja vodje tima, ¢lanov
tima in drugih vpletenih. Za dosego kakovostnih ciljev je potrebno, da se ¢lani tima
poistovetijo s svojim projektom.
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2.4 Faze razvoja tima

Razli¢ni avtorji opredeljujejo razli¢ne faze razvoju tima. Psiholog B. W. Tuckman je Ze
leta 1970 odkril, katere faze razvoja mora preziveti tim, ¢e zeli biti uspeSen; podrobno so
opisane v Tabeli 4.

Tabela 4: Faze razvoja tima

Faze razvoja

Skupina se v tej fazi uci sodelovanja, odnosi med ¢lani so
1. Faza- Oblikovanje | spostljivi, vzdusje med njimi je formalno. Clani i&&ejo

(angl. forming) sebi podobne in svoje zaveznike. Prvi vtisi so mo¢ni in jih
ni mogoce ve¢ spremeniti. Nepredvidljivost v tej fazi je
velika.

Cas pogajanj med ¢lani, pod kak$nimi pogoji bo deloval
2. Faza - Divjanje tim. ReSujejo se nesporazumi. Veliko timov med to fazo
(angl. storming) razpade, saj ne vzdrzijo medsebojnega pritiska. Tezave, ki
jih timi ne reSijo v tej fazi, se pokaZejo kasneje.
Pomembna je vloga vodje, ki postavlja meje in daje
predloge. V tej fazi se opredelijo cilji, vloge in namen
tima.

Razvoj timskega duha, sprememba vlog, svobodna delitev
3. Faza - Normiranje | informacij. Vodja tim le Se usmerja.
(angl. norming)

Dosezena optimalna stopnja produktivnosti in kakovosti
4. Faza - lzvajanje ter sprejemanje pravih odloCitev. Udelezenci tima
(angl. performing) dosezejo pripadnost cilju organizacije, cenijo eden
drugega in 0sebno rastejo.

Vir: Prirejeno po H. Robbins & M. Finley, Why teams don't work: what went wrong and how to make it
right. Great Britain: Orion Business, 1997.

Tim mora iti skozi te faze, lahko tudi s pomo¢jo razli¢nih testov in delavnic, kjer
udelezenci krepijo svoj tim. Dobra sestava ¢lanov v timu lahko privede tudi do pospesitve
od faze oblikovanja do faze izvajanja. Ob dobri sestavi nista nujno potrebni faza divjanja
in faza normiranja, saj ju lahko presko¢imo. V timu najve¢jo tezavo predstavlja
prilagajanje, ki je nujno potrebno za razvoj in uspeh dobrega tima.
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2.5 Komunikacija in motivacija v timu

Dobro delovanje tima predstavlja medsebojno komuniciranje vseh ¢lanov v timu. Lahko bi
rekli, da se komunikacija predstavlja nosilec vseh notranjih socialnih dogajanj. Je proces
informacij med ¢lani tima in predstavlja nacCin izmenjave idej, staliS¢, dejstev in mnen;]
(Mozina, 1994). Udelezencu predstavlja udelezbo v analizi problema, kjer kot skupina
skupaj sprejemajo odlocitve in usklajujejo delo do uresnicitve skupnega zastavljenega
cilja. S komunikacijo skupina tudi spozna in reSuje tezave, s katerimi se sooca. Z dosego
optimalne energije ¢lani pri delu praviloma dosezejo skupni cilj (Lipi¢nik, 1997).

S komunikacijo ¢lanov je omogocen prenos informacij znotraj tima. Imamo nekoga, Ki
sporocilo posilja, vsebino sporocdila in prejemnika. UspesSnost komunikacije lahko merimo
in dolo¢imo z dosego ciljev. Postavlja se vprasanje, ali je bil cilj dosezen ali ni bil.
Doseganje namena pokaze na doseganje zastavljenih ciljev.

Pri komunikaciji lahko pride do motenj, ki se kazejo na razli¢ne nacine in jih ob pravilni
prepoznavi in opredelitvi lahko odpravimo. Stane Mozina opozarja na ovire, Katerih
odstranitev, bi omogocila nemoteno komunikacijo. Tabela 5 prikazuje ovire, ki nastanejo
pri komunikaciji.

Tabela 5: Ovire pri komunikaciji

Qvire Opis ovire
Ljudje medsebojno uporabljajo besedno komunikacijo,
1. Problem zaupanja zato je zaupanje med njimi zelo pomembno. Brez dobrega

zaupanja med clani ne moremo pri¢akovati dobre
komunikacije. Tudi vodja bo uspesno izvajal
komunikacijo s timom samo v primeru obojestranskega
zaupanja.

Sprejemanje informacij od sodelavcev je lazje kot od
2. Problem ustvarjanja | nadrejenega. Kako so zreli ¢lani v timu, se kaze tudi v

medsebojnih tem, da Clani nimajo teZave s sprejemanjem avtoritete.
odvisnosti, ciljev, Vodja mora predstaviti navodila in nasvete v primerni
vrednot obliki za vse €lane tima, brez izraZanja nadvlade.

Problem, ki pri komunikaciji predstavlja teZavo, je
3. Problem dajanja | priznanje za dani prispevek; velikokrat je spregledano,

priznanj kar daje obcutek manjvrednosti v timu. Vsi zaposleni
morajo obvladati empatijo in pohvale sodelavcu za
uspesno izpeljano nalogo. Vodja ne sme zamuditi
priloZznosti, da svojega zaposlenega pohvali, saj se Vv
nasprotnem primeru pojavi zamera na strani zaposlenega.

se nadaljuje
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nadaljevanje

Komunikacija je tekoca in spro$¢ena samo ob predhodni
4. Problem strukture razporeditvi vlog in v timu ni mogoce Cutiti nelagodja
oziroma nezadovoljstva zaradi razlicno dodeljenih vlog,
vsekakor bo to vodja tezko zaznal. Naloge in vloge
morajo biti natan¢no opredeljene in razporejene.

Vir: Prirejeno po S. Mozina, S.. Osnove vodenja. Ljubljana: Ekonomska fakulteta, 1994, str. 287.

Motivacijo lahko opredelimo kot sposobnost vodje za spodbujanje ¢lanov, da kakovostno
opravijo delo v timu (Richman, 2012). Z dobro motivacijo doseze vodja vecji izkoristek
znanja, kakovostnej$o izvedbo zadane naloge in znizanje stroSkov dela. V primeru slabe
motiviranosti se to kaZe v nesoglasjih, nizki storilnosti in morali med udelezenci tima, kar
lahko pripelje do samega propada naloge (Stare, 2011).

Sam vodja deluje kot motivator svojim ¢lanom v timu, kjer s sledenjem storijo tisto, kar
jim je bilo narofeno s strani vodje. Za dosego dolocenih odzivov si vodja v vlogi
motivatorja pomaga z ustreznimi sredstvi, lahko v obliki materialnih ali v obliki
nematerialnih spodbud. Vec¢inoma so nagrade podeljene v denarni obliki, obfasno v obliki
materialnih dobrin. Z uporabo denarnih nagrad zaposleni veliko razmisljajo in konstantno
prispevajo svoje ideje, imajo vpliv pri odlo¢anju in veliko svobode pri pripravi novih idej
in projektov (Dimovski et al., 2009). Velikokrat se zgodi, da vodja nima na voljo denarnih
nagrad, v tem primeru uporablja nematerialne nagrade (Stare, 2011).

2.6 Management konfliktov

Konflikt ozna¢imo kot zavedanje osebe ali ve¢ oseb, vklju€enih v tim, o razli¢nih pogledih
v mnenjih in zeljah (Wall in Callister v Senaratne, 2013). Vodja ima pomembno vlogo pri
reSevanju konfliktov, saj so v nasprotnem primeru posledice lahko velike. Kazejo se lahko
predvsem v daljSem casu pri izvedbi naloge, vecjih stroSkih in slabi kvaliteti opravljenega
dela. Vse to lahko ogrozi obstoj zadane naloge ali projekta. Konflikti lahko pripeljejo so
medsebojnega nesodelovanja ¢lanov tima, kjer se pokazejo mnozice razli¢nih staliS¢ in
posledi¢no tudi frustracije, medsebojne zamere in nezadovoljstva. Avtenti¢ni vodja bo znal
konflikte obrniti v svojo korist in s tem povecati ustvarjalnost zaposlenih (Stare, 2011).
Avtor Senaratne opredeli tri tipe konfliktov, ki so prikazani na Tabeli 6.
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Tabela 6: Trije tipi konfliktov po avtorju Senaratne

Tipi konfliktov Opis konfliktov
1. Konflikti glede nalog Pojavijo se nesoglasja ¢lanov tima glede vsebine odlocCitev.
2. Konflikti pri procesu Nacin opravljanja nalog povzro€i nesoglasja v timu.
3. Konflikti pri odnosih Problem nastane pri nestrinjanju glede vrednot in norm, kar
prinese napetosti, razdrazljivost in sovraznost med ¢lani tima.

Vir: S. Senaratne, Managing intragroup conflicts in constructions project teams, 2013, str. 158.

Vodja bo predvidel konflikte ze v sami fazi planiranja. Ob pojavu le-teh je potrebno
takojSne reSevanje, ¢e je mozno v zacetni fazi konflikta, ko ga vodja najprej preuci in se
informira, zakaj je prislo do konflikta (Kerzner, 2009).

Zacetni koraki vodje pri reSevanju konfliktov so prikazani na Sliki 14.

Slika 14: Zacetni koraki vodje pri reSevanju konfliktov

Preucitev problema in

Pﬂdoblitfi‘{_fﬁlh [> Razv}%]i:;gggzgsikega [> VZposta\pl;i]IﬁV primerne
raizlffgr?rzl é]jl: i metodologije 1e

Vir: H. Kerzner, Project management, a system approach to planning, scheduling, and controlling, 2009,
str. 291.

Avtenti¢ni vodja si mora po informiranju o nastalem problemu zgraditi zaupanje v timu,
iskati motive konflikta, posluSati vse vpletene v konfliktu in podati svoje nepristransko
mnenje (Kerzner, 2009).

2.2 Razvoj avtenti¢nih vodij v timu

Dobri vodje se ne rodijo, zanje potreben razvoj. Najvecjo vlogo pri razvoju vodje igra
okolje, v katerem se vodja razvoja (Dimovski et al., 2009). Na kakSen nacin se bo
avtenti¢ni vodja razvil, je odvisno od dejavnikov, ki so del njegovega Zivljenjskega
razvoja. Kakovosten razvoj v avtenticnega vodje zahteva celovit pristop in vkljucitev
celotne okolice posameznika. Aktiven posameznik, ki uziva v svojem poslanstvu, je
zmozen dose¢i stopnjo avtenti¢nega vodje (Dimovski et al., 2013). Razvojne metode
usposabljanja avtenti¢nih vodij so predstavljene na Sliki 15.
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Slika 15: Metode usposabljanja avtenticnih vodij
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Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 161-168.

Razli¢ne metode usposabljanja avtenticnih vodij se medsebojno popolnoma dopolnjujejo, s
tem omogoc¢ajo kakovosten razvoj vodje in ¢lanov projektnega tima. Med te metode
vklju€ujemo dejavno uéenje, 360-stopinjsko vodenje, sistem mentorstva, sistem nasledstva,
simulacije in metodo pripovedovanja Zivljenjskih zgodb.

2.2.1 Akcijsko ali dejavno ucenje

Akcijsko ucenje, katerega imenujemo tudi dejavno ucenje, vkljucuje konkretne probleme
in i8¢e reSitve zanje. Zagotavlja nam, da Si z reSevanjem konkretnih problemov
zagotavljamo moZnost za vedno nove izboljSave znotraj organizacije in njenega okolja. Za

proces akcijskega ucenja so najboljSe izhodisce problemi v organizaciji (Teare & Monk,
2002).

Akcijsko ucenje ima dva cilja, ki sta medsebojno odvisna. Primaren cilj predstavlja nauciti
se uciti, sekundarni cilj predstavlja soocanje s konkretnimi izzivi, ki se trenutno dogajajo v
organizaciji in jih tudi resiti.

Model z uénimi izzivi in povecuje motivacijo pri posamezniku. Poznamo razli¢ne nacine
dejavnega ucenja, vendar se med seboj razlikujejo. Osnovno obliko predstavlja resevanje
istega problema v delovni skupini posameznikov z dobrim mentorjem. Uspesno reSen izziv
predstavlja zadovoljstvo vseh in daje motivacijo za nadaljnje ucenje (Dimovski et al.,
2009).

Na Sliki 16 so predstavljene klju¢ne znacilnosti akcijskega ucenja.
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Slika 16: Kljucne znacilnosti akcijskega ucenja

1. Dejavno ucenje vodij potrebuje akcijsko naravnanost, ne le analizo situacije

iL.

2. Ucenje mora potekati na dejanskem problemu

N/

3. Je druzbeni proces, saj vklju¢uje vodje in sodelavce

LV

4. Pomembno je, da svetovalec le podpira proces uc¢enja in ga aktivno ne usmerja

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 162.

2.2.2 360-stopinjsko vodenje

360-stopinjska metoda omogoca vodji prikaz svojega odseva v ogledalu, to pomeni, da s
pomocjo iskanja resnice dobi vpogled v svoje delo. Dobre rezultate povratne informacije
lahko dobimo tudi Ze pri 270-stopinjski metodi, kjer vklju¢imo manj sodelavcev v
ocenjevanje.

Glavna prednost metode je nacrtno izobrazevanje posameznikov na podrocjih, kjer
1zobrazevanje potrebujejo.

Klju¢ne prednosti metode 360-stopinjskega vodenja prikazuje Slika 17.

Slika 17: Kljucne prednosti 360-stopinjskega vodenja

1. proces vodenja je odnosno prepleten, dojemanje vodje za sledilce je zelo pomembno

iL.

2. povratnainformacija o delu vodje zelo pomembna - ta metoda jo omogoca sistemati¢nost

N/

3. povratna informacijerazlicnih virov nam daje vtis, na kaksen nacin zaposleni dojemajo vodjo

LV

4 pomembnost povratne informacije v ¢asu sprememb

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 163.
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Na zastavljena vprasanja mora vodja odgovarjati iskreno, vkljuene osebe ga morajo
poznati v razli¢nih situacijah. Zaupanje v vodjo in govorjenje resnice o njegovem delu je
zelo tezko za zaposlene, saj si ne morejo predstavljati posledic (Dimovski et al., 2009).

Metoda daje velik poudarek napredku pri razvoju zaposlenih ter zmanjSanju njihovih
pomanjkljivosti. Pomemben je razvoj posameznikov na podro¢jih, ki jim ne ustrezajo.
Najveckrat sodeluje ve¢ opazovalcev, da dobimo bolj verodostojne rezultate, komunikacija
med zaposlenimi pa se izdatno izboljsa. Metodo lahko obravnavamo kot avtenti¢no ob
primeru iskrenosti vodij in njihovih zaposlenih. Zastavljeni vprasalniki so vefinoma
namenjeni tistim, ki vodjo dobro poznajo (Dimovski et al., 2009).

2.2.3 Sistem mentorstva

UceCe se organizacije postavljajo znanje v ospredje kot kljuéno vrednoto.
Najpomembnejse je, da se avtenti¢ni vodja zaveda svojega znanja, ki ga poseduje in ga v
najboljsi meri tudi preda svojim varovancem. Pridobivanje novih znanj v organizacijah je
klju¢no za dosego novih dosezkov. Pricakuje se, da vodje sprejemajo vlogo uditelja in
mentorja za svoje zaposlene. Pomembno je, da je vodja, ki je nekomu mentor, tudi sam
imel dobrega mentorja, ki ga je ucil dobro in kakovostno. Vodje lahko le na tak nacin
postanejo dobri mentorji svojim varovancem. Medsebojno spoStovanje predstavlja
poglavitni faktor v odnosu med vodjo in zaposlenimi, saj tako dosezejo razvoj, in sicer
tako vodje kot tudi zaposleni (Dimovski et al.,, 2009). Mentorstvo predstavlja za
avtenti¢nega vodjo izziv in motivacijo za razvoj ter predajo znanja na novo generacijo.

2.2.4 Sistem nasledstva

Organizacije potrebujejo za dolgoro¢en razvoj vedno nov kader, da bodo usposabljale. Za
razvoj mora podjetje razvijati svoje zaposlene in dajati moznost zaposlitve novega kadra.
Ob prihodu zaposlenega mu je potrebno opredeliti, kaj se od njega pricakuje, kak$ne ima
moznosti napredovanja in do katerega delovnega mesta. Izbor novega zaposlenega
naslednika poteka tako, da vodja najprej opravi zasebni razgovor s potencialnimi
zaposlenimi in opredeli svoja pri¢akovanja o izbiri naslednika. Vodja tako prepreci, da
pride do kaksnih konfliktov med zaposlenimi, saj ga pred prihodom pouci o vseh
podrobnostih. Praviloma je izbira naslednika javna in lahko povzroc¢i odhod perspektivnih
kadrov. Kandidati, ki Zal niso bili izbrani, se najveCkrat pocutijo prizadete. Izbira
naslednika na delovno mesto ni odvisna od ene osebe, ampak je v rokah SirSega kroga -
vodstva. Nacrtno kakovostno usposabljanje naslednika vsebuje pridobivanje najnovejsega
znanja in povezovanje poslovnih vezi. Vodje posedujejo strateSke kompetence, ki so temelj
za oblikovanje nasledstva, ki sluzi kot predmet za izgradnjo zmogljivosti potencialnih
vodij. Vodja se kot mentor pocuti stratesko pomemben, saj s svojim znanjem pripomore h
konkurenénosti same organizacije. Razvoj organizacije je v veliki meri odvisen od truda
vodje, katerega ta vlaga v pomembne mentorske odnose (Kyle, v Dimovski et al., 2009).
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2.2.5 Pripovedovanje zgodb

Zgodbe pripovedujemo z zeljo, da dosezemo obe polovici mozganov sogovornika, razum
in Custva; pripovedovanje zgodb je koristno orodje v razvoju avtenticnih vodij. Zgodba
nam daje vpogled v lastno osebnost, kjer sebe sporo¢amo na nacin, da drugi ponotranji
nase dozivljanje (Luwisch, v Dimovski et al., 2013). Sporo¢anje zgodb obravnavamo kot
klju¢ni element pri komuniciranju, managementu izobrazevanja in inovacij v 21. stoletju.
Zaposleni svojim zaposlenim posredujejo zgodbe na osebnoizpoveden nacin; s tem opisejo
reSitev doloCenega problema v okviru svojega delovnega mesta in prenaSajo delovne
izkusnje na svoje sodelavce. S pripovedovanjem zgodb se lahko delijo izkus$nje, osebne
anekdote in ideje. Studije kaZejo pozitivno povezavo med pripovedovanjem zgodb in
intelektualnim, socialnim in ¢ustvenim razvojem posameznikov (Dimovski et al., 2013).

2.2.6 Coaching

Mednarodna zveza trenerjev meni, da je coaching lahko v pomo¢ posamezniku, kjer skozi
razvojni proces izboljSuje svojo Custveno inteligenco in doseze cilj. Coaching daje vodji
spoznanje, kaj tocno Zeli spremeniti, kam Zzeli priti in kaj mora storiti, da doseze svoj cilj
(Zidar Gale, v Dimovski et al., 2013).

Na voljo so $tevilni modeli coachinga, tako na makro in mikro ravni. Kot posebnost velja
omeniti na mikro ravni, Kjer prevladuje model GROW. Model je zasnovan na oshovi, ko
vodja postavlja cilje, analizira stvarnost in moznosti razvoja ter s spodbujanjem odlo¢nosti
razvija zavedanje in odgovornost odloc¢anja (Dimovski et al., 2013).

2.2.7 Simulacije

Simulacije situacije vodenja imajo klju¢no vlogo pri razvoju vodje, saj lahko v napre;j
pripravljeni situaciji opazujemo reakcijo in odziv vodje. Vodji postavimo doloc¢en poslovni
scenarij, ki ga resi, vendar sprejete odlocitve prinesejo nove okolis¢ine, v katerih morajo
vodje delati. TakSen igre pripomorejo k izboljSanju timskega dela, vodje se sooc¢ajo s izzivi
v realisticnih situacijah, ki pa niso realne, kar pripomore k holisticnemu pogledu na
situacijo (Dimovski et al., 2013). Adobor in Daneshfar (v Dimovski et al., 2013)
povzemata koristi simulacij, ki jih prikazuje Slika 18.
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Slika 18: Prednosti simulacij

2. 1azvoj : R 5. 1zboljsano
: 3. rast 4. 1zboljgana : :
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e zaucenje samozavest L
razmisljanja dinamika

Vir: Prirejeno po Adobor & Daneshfar; V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str.168.

Simulacije dopuséajo napake, iz katerih se zaposleni lahko nekaj naucijo, in nimajo resnih
posledic zanje in vpletene, kar omogoca varno u¢no okolje. Uspeh simulacij je odvisen od
usmeritve avtorja simulacije in zasnovane same aktivnosti. Narava simulacije in timska
dinamika imata velik vpliv na izid. Udelezenci simulacij preferirajo simulacije z jasno
opredelitvijo odlocitve in izida (Dimovski et al., 2013).

2.3 Ucedi se timi

Ucenje je proces, ki se nikoli ne zakljuci. Posamezniki, ki so vklju€eni v organizacijo, Se
tako morajo nenehno prilagajati in uditi, saj le na ta nac¢in dobimo sinergijo. Znotraj
ucecega se tima je ucenje tezje, saj je vkljucenih ve¢ oseb, ki morajo biti tudi v prihodnosti
uspesne Vv vse manj konstantnem svetu. Avtorji Dimovski et al. (2009) ugotavljajo, da v
ucecih se timih z avtenticnem vodenjem in pravilno komunikacijo pospeSimo razmisljanje
in aktiviramo razmiSljanje zunaj okvirjev. Vkljueni posamezniki se v ucecih se timih
ucijo drug od drugega, zamisli kroZijo od enega do drugega, komunikacija med njimi je
bolj sproscena.

Ugotovitev avtorjev je tudi, da uce¢i se timi predstavljajo jedro ucefe se organizacije.

Zeleno je, da zaposleni vseeno &utijo podporo pri vodjah, saj na ta na¢in poskrbimo za
sodelovanjem med vodstvom in zaposlenimi (Grubisa, 2001).
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2.4 Zivljenjske zgodbe v funkciji razvoja avtenti¢nih vodij

Dimovski et al. (2013) predpostavljajo, da se ljudje ne rodijo kot vodje, vendar ima tu
klju¢no vlogo razvoj in njegovo okolje, v katerem deluje. Vse to kaze na dejstvo, da vodij
ne moremo razvijati samo v poslovnih Solah in drugih za to usposobljenih institucijah, le-te
so namenjene za mnozi¢no ucenje vodij. Tezko ocenimo, na kakSen nacin je avtenticen
vodja dosegel preboj na vodilni polozaj, vse je odvisno od primera in situacije v kateri se je
ta posameznik znasel.

Goffee in Jones (2005) trdita, da vodja ne more vzpostaviti svoje avtenti¢nosti, ¢e ne bo
ustrezno ukrepal glede svojega odnosa na pretekle dogodke, se jih odresil in se povezal s
svojimi sledilci. Na podlagi osebne zgodovine avtenti¢ni vodje vzpostavijo skupne tocke s
svojimi sledilci. Pocutiti se morajo dobro v svoji kozi, vedeti morajo od kod izhajajo in
kdo so in uporabiti svoja ozadja za graditev odnosov s sledilci. Gardner et al. (2005)
pojmujejo osebno zgodovino vodje in kljuéne mejnike njegovega zivljenja za predhodnike
za razvoj avtenti¢nega vodenja. Pomemben vpliv imajo tudi posamezni negativni dogodki,
kot so bolezen, izguba sluzbe, smrt v druzini in drugi negativni primeri ter vpliv pozitivnih
dogodkov, kot so napredovanje na delovnem mestu, nova poznanstva, spoznavanje oseb, Ki
imajo drugacen pogled na svet (Gardner et al., 2005).
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3 KVALITATIVNA RAZISKAVA S PRIPOROCILI NA PRIMERU
GENERAL LOGISTICS SYSTEMS

3.1Predstavitev podjetja General Logistics Systems

Podjetje General Logistics Systems, logisticne storitve, d.0.0. je del sistema General
Logistics Systems International Holding B.V. na Nizozemskem, ki je bilo ustanovljeno leta
1999. General Logistics Systems je del vseevropskega podjetja, ki zagotavlja zanesljive in
visoko kvalitetne storitve paketne distribucije, dostava ekspresnih posiljk in logisti¢ne
storitve z dodano vrednostjo.

Preko lastnih druzb in partnerjev podjetje ponuja svoje storitve v 37 evropskih drzavah in
je preko pogodbenih zvez povezano s celim svetom. Po vsej Evropi ima podjetje na voljo
39 centrov za pretovarjanje in 662 skladis¢, priblizno 14.000 zaposlenih in 18.000 vozil je
vsak dan pripravljenih za preko 220.000 strank. Letno je poslanih preko 350 milijonov
paketov, promet znasa 1,96 milijarde evrov. General Logistics Systems je sinonim za
»European Leader in Quality« za kar se vsak dan zavzemajo njegovi zaposleni.

V Sloveniji je dnevno zaposlenih preko 110 delavcev oziroma pogodbenih partnerjev, z
voznim parkom 62 manjsih vozil ter 5 ve¢jimi vozili. Manjsa vozila skrbijo za razvoz
domacih in mednarodnih posiljk, ve¢ja vozila so vecinoma namenjena za vsakodnevno
regijsko povezovanje med sortirnimi centri v Sloveniji, saj podjetje logisticno pokriva
Slovenijo s sedmimi poslovnimi enotami, od tega je ena enota namenjena za mednarodno
poslovanje. Vse storitve — posiljke, v doma¢em in mednarodnem prometu, so sistemsko
vodene in sledljive s ¢rtno kodo.

Prevoz posiljk v domacem prometu poteka »od vrat do vrat«, z dostavo kjerkoli v Sloveniji
naslednji dan in z 24-urno dostavo. Za obcasne posiljatelje ima podjetje na voljo tudi
posebno storitev, Parcel Shop enote; kjer so sluzijo kot priro¢ne enote za sprejemanje in
oddajo paketov vsem, ki imajo dolge delovne Case in preprosto strukturo cen.

Slovenija ima ze ve¢ kot 250 Parcel Shop enot, ki so razprostrte po celotni drzavi. Prevoz

posiljk lahko narocijo tako pravne kot tudi fizicne osebe. Slika 19 prikazuje logotip in
sedez podjetja v Sloveniji.
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Slika 19: Logotip in sedez podjetja v Sloveniji

GLS

Vir: General Logistics Systems, d. 0. 0., Predstavitev podjetja General Logistics Systems, d. 0. 0., 2014.

General Logistics Systems kakovostno izvaja svoje storitve, ima visoko raven kulture
medsebojnih odnosov in poslovanja ter z razvojem gradi dobro ime podjetja. Sistem
poslovanja v podjetju je usklajen z vsemi zahtevami pridobljenih certifikatov DIN EN 1SO
9001:2008 - Sistem vodenja kakovosti, ki ga je podelila agencija DEKRA.

Podjetje je tudi okolijsko osves€eno podjetje in v vseh hcerinskih podjetjih izvaja
trajnostne projekte, v mnogih drzavah pa je podjetje prejelo Ze certifikat ISO 14001 za svoj

sistem ravnanja z okoljem. Slika 20 prikazuje ISO certifikata 9001 in 14001.

Slika 20: I1SO certifikat 9001 in 14001

150 9001 . A 150 14001

BUREAU VERITAS ; BUREAU VERITAS
Certification Certification

Vir: General Logistics Systems d.o.0., O podjetju, 2014.

Na Sliki 21 pa je predstavljena organizacijska struktura podjetja General Logistics
Systems.

36



Slika 21: Organizacijska struktura General Logistics Systems

DIVISION MANAGER

DIVISION SALES MANAGER

SALES REPRESENTATIVE SALES SERVICE

Vir: General Logistics System, Interno gradivo, 2014, str. 15.

Ve v

Poslanstvo podjetja General Logistics Systems je, postati prvi na trzis¢u glede na kakovost
izvajanja storitev paketne distribucije, kar nameravajo doseci z nadaljnjim Sirjenjem svoje
mreZe in Stevila razli€nih produktov na trgu. Podjetje Zeli graditi na svojem slovesu kot
zanesljiv, visoko kakovosten in tudi cenovno ugoden dobavitelj storitev paketne
distribucije.

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na kvalitativni analizi na primeru podjetja
General Logistics Systems, d. o. o. Pri raziskovalnem delu sem izvedla kvalitativho
raziskavo. Viri podatkov so primarni in sekundarni. Empiricni del magistrske naloge
temelji na kvalitativni analizi, ki je bila opravljena s pomoc¢jo primarne raziskave, tj.
Anketnega vprasalnika. Primarni podatki so bili pridobljeni s pomocjo anketnega
vprasalnika, ki je bil poslan po elektronski posti zaposlenim v podjetju General Logistics
Systems. Vodja je vprasalnike svojim zaposlenim posredoval v izpolnitev.

Vprasanik sem izoblikovala na podlagi proucevanja in analize razli¢nih spletnih virov ter
Siroko zastavljene literature, ki predstavlja osnovo teoreticnega dela mojega magistrskega
dela. Vprasalnik vsebuje nagovor anketirancem z obrazlozitvijo namena izvedbe ankete ter
zagotovilo, da je anketa anonimna. Vprasalnik sem razdelila na tri vsebinske dele. V prvem
delu so vpraSanja o na¢inu vodenja, v drugem delu vprasanja o timskem delu, tretji del se
nanasa na pridobivanje sploSnih podatkov o samih anketirancih. VpraSanja so zaprtega
tipa. Prva dva dela imata podane trditve, pri katerih anketiranec na petstopenjski lestvici
oznaci stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo oziroma nestrinjanja. V prvem delu so
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postavljena vprasanja, kjer je potrebno razvr$€anje, v drugem delu so postavljena
vprasanja, kjer je pomemben izbor najpomembnejSe moznosti izmed danih.

Vprasalnik sem pripravila s pomocjo spletnega programa 1KA, kjer sem pridobljene
podatke analize Se dodatno analizirala s pomoc¢jo MS Office orodij. S pomocjo izvedbe
vprasalnika v elektronski obliki se je skrajSal ¢as pridobivanja in obdelave podatkov ter
same analize. S pomocjo takSne vrste analize se je zmanjSala tudi moznost napak pri
obdelavi podatkov.

Z vodjo tima sem opravila tudi polstrukturirani globinski intervju, Ki je preverjal prisotnost
avtenti¢nega vodenja. Pri pridobivanju celotne slike stanja v podjetju je pripomoglo tudi
moje opazovanje, saj sem v podjetju bila kratek ¢as zaposlena.

3.2.1 Cilji raziskave

Osnovni cilj magistrskega dela je na podlagi domace in tuje strokovne ter znanstvene
literature prikazati pomen avtenticnega vodenja in timskega dela v podjetju General
Logistics Systems. Na podlagi proucevanja raziskovalnih konstruktov bom lahko dosegla

namen magistrskega dela.

Pomozni cilji magistrskega dela so trije:

1. s pomoc¢jo aktualne domace in tuje literature preuciti in opredeliti konstrukta
avtenti¢no vodenje in timsko delo,

2. s pomocjo zbranih primarnih podatkov, oblikovati konceptualni model avtenti¢nega
vodenja in timskega dela na primeru podjetja General Logistics Systems,

3. vodstvu podjetja podati svoje predloge in ugotovitve, ki bodo oblikovani na podlagi

ugotovitev raziskave.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Na podlagi proucevanja konstrukta avtenticno vodenje in timsko delo, tako postavljam
glavno tezo ki pravi, da avtenti¢ni vodja s pravilnimi pristopi v procesu motiviranja,
spodbuja timsko delo in s tem svoje zaposlene tako motivira, da sledijo zastavljenim ciljem
in uresnicujejo poslanstvo podjetja General Logistics Systems d.o.0.
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S pomoc¢jo anketnih vprasalnikov in polstrukturiranega intervjuja sem Zzelela dobiti
odgovore na naslednja raziskovalna vprasanja, ki sem jih preverjala v empiri¢cnem delu.

Ali je avtenti¢no vodenje prisotno v podjetju General Logistics Systems?

Imajo zaposleni zeljo za delo v timu?

Ali so zaposleni motivirani za delo v timu?

Ali vodja uporablja primerno komunikacijo?

Ali so zaposleni v podjetju General Logistics Systems zadovoljni s svojo vodjo in
njegovim nac¢inom vodenja?

o bk w0

3.2.3 Omejitve raziskave

Omejitve raziskave so ¢asovne, metodoloSke in vsebinske. Med ¢asovne omejitve sodi
interval zajemanja kljuénih podatkov za raziskavo, saj je bila kvalitativna raziskava
izvedena v obdobju od junija do septembra 2015. Metodoloske omejitve se navezujejo na
morebitno problematiko subjektivnega pogleda na problematiko. Anonimni anketni
vprasalniki lahko kljub temu predstavljajo moznost subjektivnih ocen zaposlenih.
Zaposleni ne zelijo vedno zaupati vseh podatkov pri anketah, saj se bojijo razkritja
osebnosti. Vsebinske omejitve pa se vec¢inoma nanasajo na problem varovanja poslovnih
skrivnosti podjetja General Logistics Systems.

3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Konc¢na raziskava je prinesla tudi zaprtje spletnega mesta, kjer je bila anketa nalozena.
Zacela sem z obdelavo podatkov. Popolnoma resenih je bilo 12 anket zaposlenih in 2
anketi, ki sta jo reSila vodja in njegova pomocnica ter 1 polstrukturiran globinski intervju.
Podatke sem analizirala in povezala s pridobljenimi odgovori iz intervjuja.

3.3.1 Analiza anketnih vprasalnikov za vodje

Anketi za vodjo in njegovo pomocnico sta bili razdeljeni dne 24. 6. 2015, anketiranje je
potekalo do 15. 7. 2015, anketo sta izpolnila oba, vodja in njegova pomoc¢nica v celoti.

Anketiranca sta bila moski in zenska. Vodja in njegova pomocnica sta v starostni skupini
med 41 in 60 let. V prvem starostnem razredu, manj kot 26 let, ni bilo nobenega
respondenta, v drugem starostnem razredu, od 26 do 35 let, je 1 respondent, kar predstavlja
50 % respondentov, v tretjem starostnem razredu, od 36 do 45 let, je bil 1 respondent, kar
predstavlja 50 % respondentov, v Cetrtem razredu, od 46 do 55 let, in v zadnjem razredu,
nad 55 let, ni nobenega respondenta.
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Slika 22 prikazuje, katere osebne lastnosti so za oba respondenta najpomembnejse, da jih
zaposleni poseduje. Respondenta sta razvr$c¢ala znaéilnosti od 1 do 11, pri ¢emer 1
predstavlja najpomembnejSo znacilnost, 11 pa najmanj pomembno znacilnost. Z najvisjo
povpre¢no oceno sta ocenila vztrajnost (3,9), motiviranost (3,9) ter prilagodljivost do
sprememb (4,1), medtem ko so najnizjo povpre¢no oceno dobile pozitivna naravnanost
(5,4), iskrenost (5,7) ter dale¢ za vsemi iskrenost (6,5) in razumevanje napak (6,5).

Slika 22: Rezultati anketiranja o osebnostnih lastnosti zaposlenih

Vzrajnost : d 39
Motiviranost i 439
Prilagodljivost do sprememb | 4,1
Odlocnost | d 4.5
Komunikativnost 4,7
Postenost | a 48
Jasno postavljeni cilji | 3 19
Optimizem d 5.1
Pozitivna naravnanost — 54
Iskrenost | d 0.5
Razumevanje napak ' ' —r . i 6’5.
0 1 2 3 4 5 6 )

Slika 23 prikazuje rezultate odgovorov respondentov, kjer sta podala svojo samooceno.
Oba respondenta sta se opredelila, da sta iskrena (povem, kar mislim) (4,5), poznam svoje
prednosti kot tudi slabosti (4,5) ter imam jasno postavljene osebne cilje (4,5), najmanj pa
sta ocenila :opravljam delo, ki mi predstavlja izziv (3,5) in zaupam svojim sodelavcem
(3,5) ter dobro komuniciram s svojimi sodelavci (3,5).

Slika 23: Rezultati anketiranja o samooceni

Sem iskren (povem kar mislim)

Poznam tako svoje prednosti kot tudi slabosti
Imam jasno postavijene osebne dlje

Verm, kaj me pni delu motivira

Sem optimistiéna oseba

Sem samozavesten

Imam moéno osebno samopodobo

Skrbim za motivacijo zaposlenih na delovnem mestu

Sane tima vedno informiram z vsemi potrebnimi
informacijami za delo
Ravnam in vodim v skladu s svojimi stalig&i, vrednotami

Spremembam se hitro in enostavno prilagajam
Skrbim za lasten razvo)

Opravijam delo, ki mi predstavija izziv
Zaupam svojim sodelavcem

Dobro komunicram s sodelava
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Slika 24 prikazuje rezultate odgovorov respondentov glede razvitosti avtenti¢nega vodenja
v Sloveniji. Respondenta sta se opredelila, da sta o avtenti¢cnem vodenju prebrala literaturo
(4,5), menita, da je vredno upostevati svetovne trende s podro¢ja vodenja (4,5) ter, da so v
podjetju cenjene ideje zaposlenih (4,5), najmanj pasta se opredelila do tega, da imajo v
podjetju razvite uceée se time (3,1), v podjetju je prisotno akcijsko uéenje (3,1) ter da
imajo v podjetju razvit sistem mentorstva (2,1).

Slika 24: Rezultati anketiranja o razvitosti avtenticnega vodenja v Sloveniji

0% 20% 40%

Redno spremljam trende razvoja funkdje vodenja
Sodelavce Zelim spodbujati k avtentié¢nemu vodenju
Za avtentiéno vodenje sem slisal na fakulteti

O avtentiénem vodenju sem prebiral literaturo

Menim, da je vredno upostevati svetovne trende s podroéja
vodenja

V podjetju Zelim Sinti znanje o avtentiénem vodenju
V podjetju so cenjene ideje zaposlenih

V podjetju velja visoka stopnja zaupanja

V podjetju imamo razvite ucede se time

V podjetju imamo razvit sistem nasledstva

V podjetju je prisotno akcijsko uéenje

V podjetju imamo razvit sistem mentorstva

Kot motivacija in navdih je v podjetju prisotno
pripovedovanje Zivljenjskih zgodb vodij

l

M Se strinjam (4) M Se niti ne strinjam niti ... W Povsem se stninjam (5) MW Se ne stnnjam (2) m Sploh se ne stnnjam (1)

3.3.1 Analiza anketnih vprasalnikov za zaposlene

Anketni vpraSalniki so bili med zaposlene razdeljeni razli¢no, saj v druzbi dela nekaj
sodelavcev tudi na terenu in so ¢asovno omejeni. Spletna anketa je bila zaposlenim
posredovana dne 24. 6. 2015, anketiranje je potekalo do 27. 7. 2015, odziv je bil dober,
vendar slabsi od pri¢akovanega.

Analiza podatkov kaze, da je vpraSalnik pravilno izpolnilo 12 zaposlenih v podjetju
General Logistics Systems. Vseh veljavnih anketnih vprasalnikov je sicer 26, vendar vsi
niso zeleli zaupati podatkov o izobrazbi in spolu.

Slika 25 prikazuje, da je pri anketnem vprasalniku sodelovalo 10 predstavnikov Zenskega

spola, kar predstavlja 83 %, sodelujocih, ter 2 predstavnika moskega spola, kar predstavlja
17 % sodelujocih.
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Slika 25: Struktura respondentov glede na spol v %

® Zenski

“ Moski

Slika 26 nam prikazuje starostno strukturo respondentov, ki je razdeljena v pet razredov.
Vprasanje je pravilno izpolnilo 10 respondentov. Od tega v prvem starostnem razredu,
manj kot 26 let, ni bilo nobenega respondenta, v drugem starostnem razredu, od 26 do 35
let, je 11 respondentov, kar predstavlja 91 % respondentov, v tretjem starostnem razredu,
od 36 do 45 let, je bil 1 respondent, kar predstavlja 9 % respondentov, v zadnjem, petem
starostnem razredu, nad 55 let, tudi ni bilo nobenega respondenta.

Slika 26: Struktura respondentov glede na starost v %

m26-35let
36-45let
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Slika 27 prikazuje strukturo respondentov glede na najvisjo formalno doseZeno izobrazbo.
Struktura je razdeljena na Sest razredov. Vprasanje je pravilno izpolnilo 12 respondentov,
od tega je v prvem razredu, osnovna Sola ali manj, 1 respondent, kar predstavlja 9 %, v
drugem razredu, srednja Sola, je 8 respondentov, kar predstavlja 66 %, v tretjem razredu,
vi$ja Sola, je bil 1 respondent, 9 %, v Cetrtem razredu, visoka Sola/univerzitetna Sola, sta
bila 2 respondenta, oziroma 16 %, v petem razredu, magisterij in v zadnjem razredu,
doktorat, ni bilo nobenega respondenta.

Slika 27: Struktura respondentov glede na najvisjo dosezeno formalno izobrazbo v %

W visoka sola

B visja Sola
srednja sola

M osnovna sola

67

Struktura respondentov glede na podro¢je dela je pri vseh enaka, saj je vseh 12
respondentov uvrS¢enih v prodajo. Glavna dejavnost podjetja je prodaja storitev razlicnim
organizacijam in posamezniku.

Vsi respondenti so uvrS¢eni v eno kategorijo glede Stevila zaposlenih, saj sodelujejo v
timu. Vseh 12 respondentov, ki so v celoti izpolnili anketo je uvrs¢enih v skupno skupino,
6 do 15 zaposlenih.

Slika 28 nam prikazuje, da se je najvec respondentov pri vprasanju o vodji in njegovem
nac¢inu vodenja odlo¢ilo, da se na voljo lahko zanesejo (3,9) in je odnos vodje do
zaposlenih dober (3,7), najmanj pa se jih je strinjalo s trditvama »vodja mi zna predstaviti
vizijo podjetja« (2,8) in »vodja je usposobljen za svojo nalogo« (2,7). Iz analize je
razvidno, da ima trditev »vodja je karizmaticen« ve¢jo podporo kot trditev »vodja je poSten
in etiCen«. Analiza nam pokaze, da so zaposleni z nac¢inom vodenja zelo zadovoljni, vendar
Je ta trditev dobila nizje ocene v primerjavi z ostalimi.
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Slika 28: Rezultati anketiranja glede na stopnjo strinjanja o vodji in njegovem nacinu
vodenja

Odlo¢nost vodje J_ 4.1
Samozavest 39
Razumevanje podrejenih in njihovih potreb _ 39
Zaupanje _ 3.8
Usmerjenost k reSevanju ciljev _ 3,7

Spretnost pri ravnanju z ljudmi . — : 3,1

Sposobnost motiviranja zaposlenih 2.7

Prilagodljivost 21

Potreba po zastavljenih ciljih ~ 1.8
0

05 1 15 2 25 3 35 4 45

Slika 29 prikazuje rezultate o timskem delu. Najve¢ respondentov se je strinjalo s
trditvami, da se jim zdijo delovni pogoji dobri (4,2), naloge v timu so jasno opredeljene
(4,1) ter da je njihovo delo cenjeno (4,1), najmanj se jih je opredelilo za trditev, da imajo
moznost napredovanja v timu (3,8), nagrajevanje v timu je pravi¢no razporejeno (3,7) ter,
da vodja med ¢lani tima dela razlike (3,1).
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Slika 29: Rezultati anketiranja glede na stopnjo strinjanja o timskem delu na delovnem mestu

Naloge v timu so jasno opredeljene 1_ 4,1
Moje delo v timu je cenjeno — 4,1
Vodja me za motivirati za delo v imu ‘ 4.1
Imam moznost napredovanja v timu — 38
Nagrajevanje v timu je pravi¢no razporejeno — 34
Vodja med ¢lani tima dela razlike 341
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45

3.3.2 Analiza polstrukturiranega globinskega intervjuja

Zbiranje primarnih podatkov je sem podprla s polstrukturiranim globinskim intervjujem.
Okvirno zasnovo in vprasanja sem pripravila predhodno, uporabljena so bila vpraSanja
odprtega tipa, intervjuvanec je imel prosto pot pri podajanju odgovorov. Intervju je bil
opravljen 24. avgusta 2015 na sedezu podjetja General Logistics Systems, d. 0. 0. v
Ljubljani na naslovu Cesta V Prod 84 z vodjo prodajnega oddelka. VV Tabeli 7 sledijo
odgovori vodje prodaje vezani na avtenticno vodenje in timsko delo.
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Tabela 7: Polstrukturirani globinski intervju z vodjo prodaje podjetja General Logistics

Systems vezan na konstrukt avtenticnega vodenja in timskega dela

Vprasanje

Odgovor

1. Se smatrate za dobrega vodjo? Kako bi
sebe opisali kot vodjo (nacin vodenja,
razumevanje z zaposlenimi, na kakSen nacin
poteka medsebojna komunikacija)?

»Jaz za sebe mislim, da sem dober vodja, saj
poskuSam s svojim vedenjem dobro vplivati na
motivacijo zaposlenih. Vodim po obcutku in z
navduSenjem, na takSen nacin Zelim povezati
zaposlene in ustvariti motivacijsko vedenje. Po
mojem mnenju zaposleni od vodje pricakujejo
varnost, postenost, odgovornost in resnost. Na
delovnem mestu je lahko prijateljsko vzdusje,
vendar do doloCene meje, saj pretirana
domacnost ni zazelena. Z zaposlenimi imam
prijateljski odnos in jim nudim podporo, ko jo
potrebujejo, vendar to lahko dosezem samo z
dobrim  opazovanjem in  spoznavanjem
zaposlenega. Komunikacija je sproscena, vsak
zaposleni se ob nastanku problema obrne name
in skupaj najdeva resitev.«

2. Katere vrednote in znacilnosti so po vaSem
mnenju  tiste, ki so pomembne pri
oblikovanju dobre vodje?

»Dober vodja se lahko oblikuje z u€enjem iz
svojih napak. Vodstvene spretnosti zal niso
prirojene, najve¢ jih je lahko naucenih, vendar
vodenje vcCasih postane naporno in tezavno,
takrat je Cas, da se vpraSamo, ali nam je
vodenje v veselje ali breme. Za dobro vodenje
je potreben dober vodja, ki razume svoje
zaposlene, uspeSno vodi tim, ima spro$¢eno
komunikacijo s svojimi ¢lani, je strokoven in
stoji za svojimi besedami.«

3. Ali po vasem mnenju vodite skladno s
svojimi prepricanji in vrednotami?

»Ja. Vodim tako, kot se mi zdi ustrezno, vendar
se tudi prilagajam.«

4. Vidite priloZznosti za izboljSavo svojega
vodenja in na kakSen nacin?

»Trenutno ne, mogoce v prihodnosti.«

5. Kaj po vasem mnenju pri vasem vodenju
predstavlja prednost?

»Odprta  komunikacija in  razumevanje
zaposlenih.«
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6. Se zavedate svojih slabosti? Ali jih kdaj
pokazete svojim sodelavcem? Kaksno je vase
mnenje o tem, da vodja razkrije svoje
slabosti in napake svojim zaposlenim?

»Ja, zavedam se svojih slabosti, vendar jih
nikoli ne pokazem zaposlenim. Po mojem
mnenju ni dobro, da svoje slabosti pokazemo
svojim zaposlenim, saj s tem izgubimo
cenjenost in spostovanje sodelaveev.«

7. Od kje izhaja vaSa motivacija za delo? Je
to zasluzek, osebno zadovoljstvo?

»Delo me motivira, saj se konstantno spreminja
okolje v katerem delujemo. Zasluzek je tudi
pomemben in predstavlja del motivacije.«

8. KakSen odnos imate s
zaposlenimi? Ali menite, da dobro poznate
njihove prednosti in slabosti?

svojimi

»Moj odnos je korekten. Od zaposlenih
pri¢akujem samostojnost in samoiniciativnost
na delovnem mestu, disciplino in doseganje
Ja,

slabosti poznam, verjetno ne vseh.«

zadanih ciljev. doloCene prednosti in

9. Ali svojim zaposlenim zaupate? Ali pri
delu odlo¢anju  upostevate
predloge in mnenje?

in njihove

»Svojim zaposlenim popolnoma zaupam in
pricakujem tudi zaupanje z njihove strani. Pri
svojem odlocanju upostevam tudi predloge
svojih zaposlenih.«

10. Ali med zaposlenimi v vaSi organizaciji

»Komunikacija je odprta. Stremimo k odprtemu

poteka prenos znanja in izkuSenj na odprt | podajanju informacij med zaposlenimi in
nacin? Ali je vaSa organizacijska kultura | ustvarjanjem dobrega vzdusja.«

pogojena z odprtim podajanjem informacij?

11. Menite, da vam zaposleni sledijo in v vas | »V ve€ini mi sledijo in me imajo za vzgled.«
vidijo vzgled, ki ga pri svojem delu

posnemajo?

12.  Ali svojim sodelavcem pomagate | »Na zacetku spoznavam svoje sodelavce,

razvijati njihove sposobnosti?

kasneje jim nudim pomoc¢, da razvijejo svoj
potencial. V kolikor so zaposleni pripravljeni
na timsko delo, jim nudim vso pomo¢.«

13. Na kakSen nacin motivirate zaposlene,
da z veseljem hodijo na delo (so poleg
denarnih nagrad pomembni tudi
nematerialni dejavniki)?

»V podjetju imamo nagradni sistem, kjer
zaposleni ob doseganju rezultatov dobijo
denarno nagrado. Ob posebnih dosezkih jih
nagradimo z dodatnimi nagradami.«

14. Na kakSen nacin
motivirate za delo v timu?

svoje zaposlene

»Bonus zasluzek in mozZnost napredovanja v
timu.«

15. Upostevate predloge zaposlenih v timu?

»Dober predlog je zaZelen.«
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16. Na kakSen nacin reSujete konflikte v
timu? Kateri so kljucni faktorji pri
komunikaciji v timu? Zagovarjate odkrito
komunikacijo?

»Po mojem mnenju je odkrita komunikacija
klju¢na za uspeSen tim. Konflikte reSujemo
takoj, ko se pojavijo.«

17. Na kakSen nacin komunicirate s ¢lani
tima (pisno, po e-mailu, osebno, preko
telefona)?

»Dnevno sem prisoten v pisarni in sem na voljo
¢lanom tima. V primeru sluzbene odsotnosti sem
sodelavcem na voljo po telefonu in e-mailu.«

18. Uporabljate odkrito komunikacijo?

»Ja. S svojimi sodelavci se odkrito pogovorim.«

19. Na katerih vrednotah temelji izbiranje
vasih novih kadrov?

»Vztrajnost, motiviranost in  prilagajanje
spremembam so po mojem mnenju kljucne
sestavine zaposlenega. «

Vodja prodaje je odgovore podajal samozavestno in sprosc¢eno, odgovori izraZajo visoko

stopnjo samozavesti in zaupanje vase. Zaveda se pomena avtenticnega vodenja in

pomembnost timskega dela v napredni organizaciji za dosego uspesnosti podjetja. Pri vodji
je mo¢ opaziti visoko stopnjo zaupanja vase. Njegovo vodenje deluje v skladu s svojim
resni¢nim jazom, kjer se odraZzajo njegove vrednote, Custva, prepri¢anja in misli. Sodelavce
pozna dobro, zaveda se njihovih prednosti in pomanjkljivosti, glede nanje jim ustrezno
dodeli delovne zadolzitve. Svojim zaposlenim popolnoma zaupa in jih vkljuci v svoje

odlocitve.

3.4. Diskusija in priporo¢ila vodstvu podjetja

Na podlagi kvalitativne raziskave, izvedene s pomocjo anketnih vpraSalnikov med ¢lani
tima in njihovim vodjo, ter z izvedbo intervjuja z vodjo prodaje v nadaljevanju podajam
bistvene ugotovitve, analizo bistvenih raziskovalnih vprasanj in oblikujem priporocila

vodstvu podjetja.

Rezultati opravljene empiricne raziskave potrjujejo prisotnost avtenticnega vodenja v

podjetju. Na podlagi ugotovitev v nadaljevanju predstavljam, kaj bi bilo mogoce Se

izboljsati v podjetju, da bi bil vodja s pomocjo svojih sledilcev v prihodnosti Se uspesnejsi.
Na podlagi izvedenih merskih instrumentov ugotavljam, da vodjo odlikujejo visoka stopnja
samozavesti, optimizem, dobro poznavanje lastnih motivacijskih dejavnikov in ciljev ter
motiviranje svojih sledilcev. Zaveda se svojega vpliva na zaposlene, vendar jim tega ne
pokaze. Z zaposlenimi se raje poistoveti in jim Zeli biti ¢im bolj podoben. S tem nacinom
je pridobil zaupanje zaposlenih in ohranil distanco. Pri svojem delu je vodja samozavesten,
spremlja ga velika mera optimizma in je pozitivno naravnan.
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Rezultati, pridobljeni z opazovanjem in na podlagi empiri¢ne raziskave kazejo na podobno
obnasanje s strani zaposlenih. Njihova Zelja je, da so pri delu ¢im bolj podobni svojemu
vodji, ga posnemajo in mu sledijo z navduSenjem. Zavedajo se, da je njihov vodja posten,
zato ga cenijo in mu popolnoma zaupajo. Na podlagi rezultatov ankete, pridobljene s strani
vodje, podajam oceno in hkrati predlagam, da vodja pri delu ve¢ pozornosti nameni
spremljanju dela svojih zaposlenih. S tem bo pridobil boljsi vpogled v delo zaposlenih,
zmanjSalo se bo tudi $tevilo napak pri njihovem delu. Na podlagi rezultatov ankete s strani
zaposlenih podajam ugotovitev, da bi bilo potrebno, da se povratne informacije s strani
vodje bolj pogosto posredujejo zaposlenim, in sicer v ¢im krajsem moznem c¢asu. S tem bi
bili zaposleni hitro seznanjeni z rezultati svojega opravljenega dela.

Dober vodja se prilagaja spremembam, iS¢e izboljSave svojega vodenja in Zeli postati Se
boljsi. Tudi sledilci vodje ne posnemajo vseh njegovih dobrih lastnosti, vendar se zelijo
priblizati in posnemajo vsaj del teh lastnosti. Vsak lahko z veliko vloZenega truda poskrbi,
da bo pri delu uspesen, se motivira ter z svojim delovanjem motiviral tudi druge.

e Raziskovalno vprasanje 1: Ali je avtentiéno vodenje prisotno v podjetju
General Logistics Systems?

S pomocjo kvalitativne raziskave sem priSla na podlagi vseh podatkov in informacij in
osebnih vtisov, katere sem si ustvarila med zaposlitvijo v podjetju, in z izvedbo raziskave,
tako anketne kot na podlagi intervjuja, do ugotovitve, da je avtenti¢no vodenje prisotno v
podjetju. Med zaposlitvijo v podjetju sem lahko izkusila izvajanje avtenti¢nega vodenja v
praksi, zato lahko potrdim, da so vse preverjene lastnosti avtenti¢nega vodenja Se dodatno
potrjene z izvedbo empiri¢ne raziskave. Povzetek vseh ugotovitev, bi lahko strnila v eno
samo in sicer, vodja zasleduje elemente avtenticnega vodenja in pri svojem vodenju sledi
svojim vrednotam, vodi z namenom, z ¢ustvi ter motivira zaposlene, da skupaj dosegajo in
uresnicujejo cilje podjetja.

¢ Raziskovalno vprasanje 2: Ali so zaposleni motivirani za delo v timu?

Glavni razlog, da sem mnenja da so zaposleni motivirani za delo v timu je, da sem med
zaposlitvijo v podjetju to lahko izkusila na lastni koZzi; spoznala sem, da se zaposleni ¢utijo
odgovorni za svoje delo, so pripadni timu, saj skupaj dosegajo Se boljse rezultate, poznajo
sistem nagrajevanja, kar jih Se dodatno motivira. Prav tako se zavedajo, da je njihovo delo
izredno cenjeno in Cutijo osebno pripadnost. VloZen trud vodi k veliki motiviranosti za
delo, ki jo njihov vodja z svojo avtenticnostjo le Se dodatno podkrepi.

Izvedba kvalitativne raziskave v podjetju in moje opazovanje, sta potrdila, da zaposlene

delo, ki ga opravljajo, zelo veseli. Zaposleni cenijo, da so za svoj prispevek v timu
nagrajeni. Pri svojem delu se pocutijo odgovorne, so samostojni in inovativni ter imajo
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postenega vodjo. Ostali motivatorji v podjetju so Se: dodatna nagrajevanja ob izjemnih
zasluzkih, napredovanje in razvoj.

¢ Raziskovalno vprasanje 3: Ali vodja motivira svoje zaposlene?

Na podlagi pridobljenih rezultatov s pomocjo kvalitativne raziskave in osebnih vtisov
ugotavljam, da se vodja posluzuje motivacije, ki jo narekuje podjetje. Z njo spodbuja in
krepi motivacijo svojih zaposlenih. NajpogostejSa uporabljeni motivatorji v podjetju so
poleg osnovne place tudi moznost napredovanja, denarne oblike nagrad, podajanja idej,
osebni razvoj, moznost izobrazevanja, obcutek pripadnosti ter dobri medsebojni odnosi.
Zaposleni so motivirani za delo Ze zaradi same vsebine dela, saj je delo, ki ga opravljajo
zelo zanimivo. Vec€ina zaposlenih i$¢ejo potencialne stranke, pripravljajo ponudbe za svoje
storitve. Stranke se nanje lahko zanesejo in jim dajejo obéutek pomembnosti, Ki je kljuéen
motivator, saj spodbuja zaposlene, da so pri delu motivirani in zelo vztrajni.

e Raziskovalno vprasanje 4: Ali vodja uporablja primerno komunikacijo?

Na podlagi pridobljenih rezultatov s pomocjo kvalitativne raziskave in osebnih vtisov
ugotavljam, da je v podjetju komunikacija dvosmerna. Vodja se nenehno posvetuje s svojo
pomocnico in ¢lani tima o najboljSih moZnih reSitvah. Varno okolje v podjetju zagotavlja
odprto in iskreno komunikacijo, ¢lani tima vodjo obravnavajo kot vrednega zaupanja.
Vodja sprejema povratne informacije zaposlenih in jih uposteva pri svojih odlo¢itvah.
Mnenje vodje je, da lahko skupina najde bistveno boljSe reSitve kot posameznik.
Komunikacija v timu poteka na sestankih in tudi med delom. Skupinska komunikacija je
klju¢na za uspesen tim. Clani tima od vodje pridobijo vse informacije potrebne za delo, kar
pomeni, da se podatki ne skrivajo. Ob napakah posameznikov v timu, jih vodja povabi na
pogovor in skupaj posku$ajo najti ustrezno resitev, vendar se celoten tim zaradi nastale
napake ne kaznuje.

e Raziskovalno vprasanje 5: Ali so zaposleni v podjetju General Logistics
Systems zadovoljni z vodjo in njegovim na¢inom vodenja?

Izvedena kvalitativna raziskava in osebni vtis kazeta na to, da je to prvo podjetje, kjer sem
ob zaposlitvi bila zadovoljna z delovnim mestom, odnosi v podjetju so zelo dobri in
zaposleni so zadovoljni s svojim vodjo. Med zaposlitvijo sem lahko tudi sama poleg ostalih
opazila bistvene prednosti vodje, in sicer so to samozavest, vztrajnost, odgovornost in
postenost. Kot glavno prednost vodje lahko izpostavim tudi to, da so vsi zaposleni
enakovredni v podjetju, ne glede na polozaj, in da lahko vsak pove svoje mnenje.
Ugotavljam, da sta nacin in pristop vodje pri vodenju ustrezna.
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3.4.1 Priporocdila vodstvu podjetja

Teoreticni del mi je bil v pomoc€ za razsiritev znanja o avtenticnem vodenju in timskem
delu. Na podlagi pridobljenega znanja v prvem delu magistrskega dela, sem na koncu
oblikovala zaklju¢ne ugotovitve in priporo¢ila podjetju. Kvalitativna raziskava je pokazala,
da je v podjetju General Logistics Systems prisotno avtentiéno vodenje, s pomocjo
zaposlitve v podjetju in opravljenega intervjuja sem prisla do podrobnejSih ugotovitev.

Nacin vodenja je ustrezen, tega se zavedajo zaposleni in njihov vodja. Vodji in zaposlenim

sem predstavila bistvene elemente avtenticnega vodenja ter lastnosti in znacilnosti.
Vodstvu podjetja sem podala priporocila, ki so prikazana v tabeli 8.

Tabela 8: Priporocila vodstvu podjetja za krepitev avtenticnega vodenja v povezavi z

timskim delom

Priporocila

Smernice

1. Napake zaposlenih

Na zacetku zaposlitve so zaposleni zmedeni ob poplavi vseh
informacij in se ob napaki nocejo izpostaviti, saj ne poznajo
okolja in reakcije zaposlenih. Za vkljucitev v okolje potrebuje na
novo zaposleni veliko dodatne podpore vodje. Zacetne napake je
kasneje veliko tezje popraviti.

2. ReSevanje konfliktov

Delo v timu potrebuje dodaten nadzor  vodje, vkljuceni
posamezniki so razli¢ni in potrebujejo usmeritev. Vodja mora
uspesno odpravljati napetosti med udelezenci tima in ustrezno
reSevati notranje konflikte. Vodja mora vkljuciti v pogovor tudi
preostale zaposlene, da izrazijo svoje mnenje in se vkljucijo v
diskusijo. Spodbujanje vodje za sodelovanje, medsebojno
spoStovanje in spodbujanje razli¢nih pogledov pripelje do
uspesnega tima.

3. Motivacija

Dodatna spodbuditev sodelavcev za dosego zastavljenih ciljev. V
obliki pohvale, dodatnih nagrad. Veéjo motivacijo lahko
dosezejo z vplivanjem na razvoj pozitivnega upanja pri
zaposlenih preko vmesnih dosezenih rezultatov, ki jih predstavijo
na sestankih tima.

4. Ovire, problemi -
podcilji

Vodja s ¢lani tima ve¢inoma oblikuje dolgoro¢ne cilje, potrebno
bi bilo oblikovati tudi manjSe podcilje, nuditi spodbudo za
izvedbo.

5. Posameznikovo delo -
Timsko delo

Zaposleni radi sodelujejo v timu, saj jih to spodbuja in motivira.
Organizirati bi morali ve¢ skupnih druzenj, saj bi tako povecali
ucinkovitost zaposlenih.
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SKLEP

Sodobni ¢as daje velik pomen avtenticnemu vodenju, saj prinasa ta nacin vodenja bolj
osebni pristop; starejSi nacini vodenja so se zelo razlikovali in niso upoStevali
pomembnosti zaposlenih. Je edini na¢in vodenja, je pristen, drugacen in vodi Kk
uc¢inkovitosti podjetij, ki se Zelijo razvijati v sodobnem ¢asu. Napovedi za prihodnost S0 v
gospodarstvu slabe, kar pomeni, da je potrebna prilagoditev podjetij, to pa lahko doseZejo z
avtenticnim vodenjem. Vodje bodo z njegovo pomocjo poskrbeli, da se bosta med
zaposlenimi kljub slabim razmeram v drzavi ohranjala pozitivna klima in optimizem. S
pomocjo pozitivne klime se bodo zaposleni na delovnem mestu pocutili dobro, z veseljem
bodo prihajali na delo in bodo visoko motivirani za dosego zastavljenih ciljev.

V sodobnem svetu, ko je prilagajanje nenehnim spremembam v ospredju, je mozno
zagotavljati uspeh in obstanek organizacij na trgu le s pravilno kombinacijo zmoznosti in
kognitivnih  sposobnosti  skupine posameznikov. lzzivi narekujejo potrebo po
spremembah,. Obnoviti je potrebno zaupanje, upanje in optimizem med zaposlenimi,
organizacije morajo razvijati pozitivni psiholoski kapital svojih zaposlenih. I$¢ejo vodje z
visokimi moralnimi in etiénimi vrednotami, ki imajo izgrajeno samozavestno osebnost in
razvijajo druzbeno odgovornost tudi izven same organizacije. V timu uvajajo odkrito in
iskreno komunikacijo, kar omogoc¢a ¢lanom svobodno podajanje mnenj in svojih
predlogov za vecjo ustvarjalnost. Okolje temelji na zaupanju, kjer se ¢lani tima pocutijo
varne in opolnomocene. Skupaj s timom dosegajo avtenti¢ni vodje boljse rezultate in
ustvarjajo zadovoljne posameznike, kar omogoca rast organizacije.

Glavni cilj magistrskega dela je bil preuciti koncept avtenti¢nega vodenja in timskega dela
na primeru podjetja General Logistics Systems. Obravnavano problematiko sem na zacetku
preucevala iz teoreti¢nega vidika, kar je predstavljeno v prvem poglavju. Na zacetku sem
s poglobitvijo in z zbiranjem ustrezne literature predstavila sam koncept avtenti¢nega
vodenja ter opredelila njegove najpomembnejSe znalilnosti. V drugem poglavju sem
preucevala timsko delo ter predstavila njegove glavne prednosti in slabosti. Teoreticnemu
delu nato sledi tretji, raziskovalni del, kjer sem zacela s predstavitvijo podjetja General
Logistics Systems. Podjetje se konstantno povecuje, nudi vedno vec storitev za svoje kupce
in poslovne partnerje, kar kaze na hitro rast. Razlog predstavitve tega podjetja je bil tudi
moja zaposlitev v omenjenem podjetju, kjer sem lahko izkusila, na kakSen nacin je
avtenticno vodenje prisotno, na kaksen nacin vodja motivira svoje zaposlene, jih zdruzuje
v tim, da skupaj uresnicujejo poslanstvo ter stremijo k doseganju skupnih ciljev podjetja.
Kvalitativna raziskava je bila izvedena na podlagi opazovanja med zaposlitvijo v podjetju,
anonimnih anketnih vprasalnikov in globinskega intervjuja. V zadnjem poglavju sem
predstavila tudi priporocila za vodstvo podjetja General Logistics Systems.

V magistrskem delu sem izpolnila zastavljen osnovni cilj ter pomozne cilje in potrdila
temeljno tezo, ki pravi, da avtenti¢ni vodja s pravilnimi pristopi v procesu motiviranja,
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spodbuja timsko delo in s tem svoje zaposlene tako motivira, da sledijo zastavljenim ciljem
in uresni¢ujejo poslanstvo podjetja General Logistics Systems, d. 0. 0. Preko kombinacije
teoreticnega in prakticnega dela sem pridobila odgovore na zastavljena raziskovalna
vprasanja. Moje ugotovitve so, da je v podjetju General Logistics Systems v timu prisotno
avtenticno vodenje, avtenti¢ni vodja za svoje delo uporablja avtenti¢ne pristope v
obvladovanju komunikacije, pri motiviranju zaposlenih in reSevanju konfliktov, s tem
vpliva na uspesen tim zaposlenih, ki vsakodnevno radi prihajajo na delo.

Poleg glavnega cilja magistrskega dela so bili tudi vsi pomozni cilji dosezeni. Poleg tega,
da sem dosegla vse zastavljene cilje magistrskega dela, mi najve¢ pomeni to, da sem lahko
med zaposlitvijo v podjetju izkusila uporabo avtenti¢nega vodenja v praksi. Podjetju sem
oblikovala priporocila za izboljSanje trenutnega stanja.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik zaprtega tipa za zaposlene
Spostovani,

sem Katarina Zuzek, $tudentka podiplomskega $tudija na Ekonomski Fakulteti v Ljubljani, in
v okviru svoje magistrske naloge opravljam raziskavo na temo »Avtenti¢no vodenje in timsko
delo na primeru podjetja General Logistics Systems«. Z vasimi odgovori bom lahko prikazala
trenutno stanje in na podlagi ugotovitev podala morebitne predloge za izboljsave.

Vprasalnik vam ne bo vzel ve¢ kot 10 minut in je anonimen, saj podatki v magistrskem delu
ne bodo predstavljeni v posamicni obliki, zato vas prosim, da spodnji vprasalnik izpolnite v
skladu z navodili pri posameznem vpraSanju in na vprasanja odgovarjate iskreno in natanc¢no.

Vprasalnik je sestavljen iz treh delov. Prvi del zajema vprasanja, ki se nanasajo na nacin
vodenja, drugi del zajema podroc¢je timskega dela, tretji del pa zajema sploSne podatke o
anketirancu.

Vprasanja o vodenju na delovhem mestu

I. Oznacite ustrezno $tevilko glede na stopnjo strinjanja s trditvijo o vodji in njegovim
nacinom vodenja.

Pri odgovorih na vpraanja uporabite spodnjo vrednostno lestvico in obkroZite samo €N 0dQOVOTr:
1 —sploh se ne strinjam

2 — se ne strinjam

3 — se niti ne strinjam niti strinjam

4 — se strinjam

5 — povsem se strinjam

Na vodjo se lahko zanesem.

Odnos vodje do podrejenih je dober.

Vodja mi zaupa.

Vodja me zna motivirati.

Vodja je usposobljen za svojo nalogo.

Vodja mi zna predstaviti vizijo podjetja.

ol o o1y o o1 o1l o1

Vodja je posten in eticen.
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Vodja je karizmati¢en. 5

se nadaljuje




nadaljevanje

Komunikacija vodje je primerna. 1 2 3 4 5
Vodja me spostuje. 1 2 3 4 5
Vodja je odprt za nove predloge in ideje 1 2 3 4 5
Vodja mi pomaga pri uresnicitvi zadanih 1 2 3 4 5
ciljev.

II. Kateri stil vodenja je prevladujo¢ v vasi druzbi?

Razvrstite spodaj nastete stile vodenja od 1 do 6 tako, da s Stevilko 1 oznacite po vaSem
mnenju prevladujo¢ stil vodenja, s Stevilko 6 pa najmanj uporabljen stil vodenja.

Trenerski (Vodja razvija svoje zaposlene za prihodnost.)
Narekovalni (Vodja postavlja visoke standarde izvedbe.)

Druzinski (Vodja ustvarja harmonijo in Custvene vezi med
zaposlenimi.)

Avtoritativni (Vodja zdruzuje ljudi, da sledijo njegovi viziji.)
Demokrati¢ni (Ustvarjanje konsenzov s sodelovanjem.)
Ukazovalni (Vodja zahteva takoj$no izvrsitev ukazov.)

Znacilnosti vodje, ki so za vas najpomembnejse, da jih vodja poseduje?

Spodaj naStete znacilnosti vodje razporedite tako, da s Stevilko 1 oznalite za vas
najpomembnejSo znacilnost vodje, s Stevilko 10 pa najmanj pomembno znacilnost vodje.

Sprejemanje odgovornosti
Sposobnost motiviranja ljudi
Spretnost pri ravnanju z ljudmi
Zaupanje

Prilagodljivost

Potreba po zastavljenih ciljih
Odloc¢nost

Samozavest

Usmerjenost k reSevanju sporov
Razumevanje podrejenih in njihovih potreb




VprasSanja o timskem delu na delovnem mestu

I. Oznacite ustrezno Stevilko glede na stopnjo strinjanja, ki se navezuje na timsko delo na
delovnem mestu.

Vodja me pravilno motivira za delo v timu. 1 2 3 4 5
Imam moznost napredovanja v timu. 1 2 3 4 5
Moje delo je cenjeno. 1 2 3 4 5
S svojim delovnim mestom sem zadovoljen. 1 2 3 4 5
Vodja med ¢lani tima dela razlike. 1 2 3 4 5
DoseZki so ustrezno nagrajeni. 1 2 3 4 5
Nagrajevanje je pravi¢no razporejeno med 1 2 3 4 5
¢lane tima.

Delovni pogoji so dobri. 1 2 3 4 5
Konflikte v timu vodja reSuje sprotno. 1 2 3 4 5
Naloge v timu so jasno opredeljene. 1 2 3 4 5

Demografija
Splosni podatki o anketirancu.

1. Spol:
1. Moski
2. Zenski

2. Vasa starost:
1. Manj kot 26
2. 26-35
3. 36-45
4. 46-55
5. Nad 55

3. Kaksna je vaSa najvi§ja dosezena formalna izobrazba?
1. Osnovna Sola ali man;j
2. Srednja Sola




AnKketni vprasalnik zaprtega tipa za vodjo

Priloga 2: Anketni vprasalnik zaprtega tipa za vodjo tima
Spostovani,

pred Vami je anketa, s katero Zelim v svojem magistrskem delu: Avtenti¢no vodenje in timsko
delo ugotoviti ali obstaja v vaSem podjetju avtenticno vodenje in se povezuje s timskim
delom. Anketa Vam ne bo vzela ve¢ kot 10 minut Vasega Casa. Prosim, da na vpraSanja
odgovarjate iskreno in natan¢no. Na podlagi Vasih odgovorov bom oblikovala predloge, ki
bodo izboljsali trenutno stanje.

I. SAMOOCENA

Pri odgovorih na vprasanja vas prosim, da uporabite spodnjo vrednostno lestvico in obkrozite
samo en odgovor:

1 — sploh se ne strinjam

2 —se ne strinjam

3 — se niti ne strinjam niti strinjam

4 — se strinjam

5 — povsem se strinjam

Sploh  Se ne Se niti Se Povsem
se ne strinja ne strinja se
strinja. . m (2) strinja. m (4) strinja
m (1) m niti m (5)
strinja
m (3)
Sem iskren. 1 2 3 4
Poznam tako svoje prednosti kot tudi 1 2 3 4 5
slabosti.
Imam jasno postavljene osebne cilje. 1 2 3 4 5
VVem, kaj me pri delu motivira. 1 2 3 4 5
Sem optimisticen. 1 2 3 4 5)
Sem samozavesten. 1 2 3 4 5
Imam moc¢no osebno samopodobo. 1 2 3 4 5
Ravnam v skladu s svojimi staliséi, 1 2 3 4 5
vrednotami.
Vodim skladno s svojimi vrednotami. 1 2 3 4 5

se nadaljuje



nadaljevanje

Spremembam se hitro in enostavho 1 2 3 4 5
prilagajam.

Opravljam delo, ki mi predstavlja izziv. 1 2 3 4 5
Zaupam svojim sodelavcem. 1 2 3 4 5
S sodelavci imam iskrene odnose. 1 2 3 4 5
Dobro komuniciram s sodelavci. 1 2 3 4 5
Zavedam se vrednot in znanja zaposlenih. 1 2 3 4 5
Skrbim za lasten razvoj. 1 2 3 4 5
Spodbujam zaposlene, da so zavzeti za delo. 1 2 3 4 5
Izkazujem osebni interes do zaposlenih 1 2 3 4 5
Skrbim za motivacijo zaposlenih na 1 2 3 4 5
delovnem mestu

Sem optimisti¢en pri vodenju tima 2 3 4 5
Cenim delo, ki ga opravijo zaposleni 1 2 3 4
Sodelavcem  pomagam  pri  razvoju 1 2 3 4 5
sposobnosti.

S svojim zgledom pri delu sodelavce veliko 1 2 3 4 5
naucim.

PosluSam in tudi upoStevam predloge 1 2 3 4 5
zaposlenih.

Cenim vsako opravljeno delo sodelavcev. 1 2 3 4 5
Spremljam delo podrejenih sodelavcev. 1 2 3 4 5
Verjamem v boljso prihodnost. 1 2 3 4 5
Delujem v najboljSem interesu vseh 1 2 3 4 5
sodelavcev.

V  primeru  negotovosti  sodelavcem 1 2 3 4 5
pomagam.

I1. Pomembnost osebnih lastnosti zaposlenih

1. Prosim vas, da obkrozite ¢rko pred tistimi osebnostnimi lastnostmi, ki so za vas
pomembne pri zaposlenih. Sami lahko navedete morebitne druge lastnosti, ki so za vas
prav tako pomembne in bi jih Zeleli izpostaviti.

Razvrstite in oznacite po pomembnosti osebnih lastnosti zaposlenih od 1 (najpomembnejse)
do 11 (najmanj pomembne).




Iskrenost Motiviranost
Odlo¢nost Vztrajnost
Komunikativnost Optimizem
Prilagodljivost Postenost

Jasno postavljeni cilji Pozitivna naravnanost
Odprtost do sprememb Razumevanje napak

I11. Lastnosti za idealnega vodjo

Obkrozite ¢rko pred tistimi lastnostmi, za katere menite, da bi najbolje opisale idelanega
vodjo. Navedete lahko morebitno drugo lastnost, ki je za vas prav tako pomembna in bi jo
zeleli izpostaviti. Obkrozite lahko najvec tri (3) lastnosti.
1. Auvtoriteta
Strast do svojega dela
Pogum
Sposobnost u¢inkovite komunikacije
Dostopnost
Znanje
Empaticnost
Sodelovalnost
Drugo:
IV. Razvitost avtenti¢nega vodenja v Sloveniji

© oo Nk LD

Pri odgovorih na vprasanja vas prosim, da uporabite spodnjo vrednostno lestvico in obkroZite
samo en odgovor:

1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — se niti ne strinjam niti strinjam, 4 — se strinjam
5 — povsem se strinjam

Sploh  Se ne Se niti Se Povsem
se ne strinja ne strinja  se
strinfja. M (2) strinja m (4) strinja
m (1) m niti m (5)
strinja
m (3)
Zase lahko re¢em, da sem avtenti¢ni vodja.! 1 2 3 4 5
Redno spremljam trende razvoja funkcije 1 2 3 4 5
vodenja.
Za avtenti¢no vodenje sem Ze sliSal. 1 2 3 4 5

! Avtentiéno vodenje dolo&a vodje, ki vodijo z zgledom, imajo jasno osebno identiteto, mo¢no moralno zavest,
so samozavestni, optimisti¢ni, dostopni, se zavedajo svojih prednosti in slabosti, vodijo skladno s svojimi
prepricanji in vrednotami, njihova pozitivna Custva spodbujajo razvoj, motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih, s
katerimi gradijo na visoki stopnji zaupanja (Avolio & Gardner, 2005; Dimovski et al., 2009).
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Za avtenticno vodenje sem slisal na 1 2 3 4 5
fakulteti.

Za avtenticno vodenje sem slisal iz tujine. 1 2 3 4 5
O avtenticnem vodenju sem prebiral 1 2 3 4 5
literaturo.

Menim, da je vredno upoStevati svetovne 1 2 3 4 5
trende s podrocja vodenja.

V podjetju Ze imamo vpeljan koncept 1 2 3 4 5
avtenti¢nega vodenja.

Sodelavce zelim spodbujati k avtenticnemu 1 2 3 4 5
vodenju.

V podjetju zelim $iriti znanje o avtenticnem 1 2 3 4 5
vodenju.

O avtenticnem vodenju nameravam 1 2 3 4 5
organizirati izobraZevanje.

Sodelavci so seznanjeni z avtenticnim 1 2 3 4 5
vodenjem.

V podjetju lahko zaposleni izkoristijo svoj 1 2 3 4 5
potencial.

V podjetju so cenjene ideje zaposlenih. 1 2 3 4 5
V podjetju velja visoka stopnja zaupanja. 1 2 3 4 5
Karakterne lastnosti vodij se kot vzor 1 2 3 4 5
prenasajo na delovanje vseh zaposlenih.

Ustvarjamo podjetje, ki spodbuja nenehno 1 2 3 4 5
ucenje.

Zaposleni so poenoteni s podjetiem kot 1 2 3 4 5
celoto.

Kot motivacija in navdih je v podjetju 1 2 3 4 5
prisotno pripovedovanje zivljenjskih zgodb

vodij.

V podjetju imamo razvite ucece se time. 1 2 3 4 5
V podjetju imamo razvit sistem nasledstva. 1 2 3 4 5
V podjetju je prisotno akcijsko ucenje. 1 2 3 4 5
Uporabljamo  metodo  360-stopinjskega 1 2 3 4 5
ocenjevanja.

V podjetju imamo razvit sistem mentorstva. 1 2 3 4 5




V. DEMOGRAFIJA

Pri naslednjih vprasanjih vas prosim, da obkrozite ¢rko pred podanim odgovorom, ki velja za
vas.

Spol:
1. Moski
2. Zenski

Koliko sodelavcev vodite?
1. Nimam neposredno podrejenih sodelavcev
1-5 sodelavcev
6-10 sodelavcev
11-20 sodelavcev
21-50 sodelavcev
51 in ved

o U AW

Kako velika je organizacija, kjer opravljate funkcijo vodje?

Mikro (do 10 zaposlenih)
Majhna (do 50 zaposlenih)
Srednja (do 250 zaposlenih)
Velika (vec¢ kot 250 zaposlenih)

el A

Tip organizacije, v kateri ste zaposleni?

Proizvodna
Storitvena
Trgovska
Javna uprava

el A

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 100-125; V. Dimovski et
al., Napredni management, 2013, str. 17-122; P. M. Algera & M. Lips-Wiersma, Radical Authentic Leadership:
Co-creating the conditions under which all members of the organization can be authentic, 2012, str. 118 — 131;
B. J. Avolio & W. L. Gardner, Authentic leadership development: Getting to the root of positive forms of
leadership, 2005, str. 315 — 338; B. Shamir & G. Eilam, "What's your story?" A life-stories approach to
authentic leadership development, 2005, str. 396-398; W. L. Gardner, C. C. Cogliser, K. M. Davis & M. P.
Dickens, Authentic leadership: A review of the literature and research agenda. The Leadership Quarterly, 2011,
str. 1121; B. George, Authentic Leadership: Rediscovering the Secrets to Creating Lasting Value, 2003, str. 12;
B. J. Avolio & F. O. Walumbwa, Authentic leadership: Moving HR leaders to a higher level, 2005, str. 274-276.

Za sodelovanje se Vam najlepSe zahvaljujem.



Vprasanja za polstrukturiran intervju

o 0k~ w

Se smatrate za dobrega vodjo? Kako bi sebe opisali kot vodjo (nacin vodenja,
razumevanje z zaposlenimi, na kakSen nac¢in poteka medsebojna komunikacija)?
Katere vrednote in znaéilnosti so po vasem mnenju tiste, ki so pomembne pri
oblikovanju dobrega vodje?

Ali po vasem mnenju vodite skladno s svojimi prepric¢anji in vrednotami?

Vidite priloZnosti za izboljSavo svojega vodenja in na kakSen nacin?

Kaj po vasem mnenju pri vasem vodenju predstavlja prednost?

Se zavedate svojih slabosti? Ali jih kdaj pokaZete svojim sodelavcem? Kaks$no je vase
mnenje o tem, ¢e vodja razkrije svoje slabosti in napake drugim zaposlenim?

7. Od kje izhaja vaSa motivacija za delo? Je to zasluzek, osebno zadovoljstvo?

8. KakSen odnos imate s svojimi zaposlenimi? Ali menite, da dobro poznate njihove

10.

11.

12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.
19.

prednosti in slabosti?

Ali svojim zaposlenim zaupate? Ali pri delu in odloanju upoStevate njithova mnenja
in predloge?

Ali med zaposlenimi v vasi organizaciji poteka prenos znanja in izkuSenj na odprt
nacin? Ali je vaSa organizacijska kultura pogojena z odprtim podajanjem in prenosom
znanja?

Menite, da vam zaposleni sledijo in v vas vidijo zgled, ki ga tudi pri svojem delu
posnemajo?

Ali svojim sodelavcem pomagate razvijati njihove sposobnosti?

S ¢im motivirate zaposlene, da z veseljem hodijo na delo (so poleg denarnih nagrad
pomembni tudi nematerialni dejavniki)?

Na kakSen nacin svoje zaposlene motivirate za delo v timu?

Upostevate predloge zaposlenih v timu za dosego Zelenega cilja?

Na kaksen nacin reSujete konflikte v timu? Kateri so klju¢ni faktorji pri komunikaciji
v timu? Zagovarjate odkrito komunikacijo?

Na kakSen nacin komunicirate s ¢lani tima (pisno, po e-mailu, osebno, preko
telefona)?

Uporabljate odkrito komunikacijo?

Na katerih vrednotah temelji izbiranje vasih novih kadrov?



