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1 Uvod

Zaupanje je v zadnjih dvajsetih letih postalo pégdsma proéevanj in raziskav. Podjetja so
povezana s trgom in trznim gospodarstvom, ki tenmaljinstitucijah, kot so privatna lastnina,
kapital in konkuretina trzna struktura. Hirschmann trdi, da se je tigkoval z namenom, da bi
druzba postala civilizirana, kjer bi posameznikpe&no in koristno delovali v sistemu, in s tem
vidi trge in trzno gospodarstvo kot sredstvo, killkaje druzbene vrline in skupno delovanje, ki
so potrebni za delovanje sistema (De Vos, Wiel2@®3, str. 77). Za trzne udelezence lahko
predvidevamo, da so sposobni delovati prengivo, racionalno in hladnokrvno. V ekonomski
teoriji je racionalnost predpostavka. Sam trzni ampbem s tem ne ustvarja in ne zahteva
potrebe po zaupanju med posamezniki. &nasti delovanja na trgu so tako predvsem
tekmovalnost, sebinost in nezaupanje. V preteklosti zaupanje medgtpdii bilo prisotno in je
Slo za razvoj na tain drugih. Véja anonimnost in tekmovalnost v trznem gospodarstvu
spreminjata individualno delovanje v prid lastnioriktim in dobéku. Spremembe v globalnem
okolju pa poveéujejo zahteve, ki jih je potrebno zadovoljevati,stapodjetja lahko konkuréna.

Doslej je bilo tudi v podjetjih prisotho nezaupanidasicna organizacija, ki je formalna in
hierarhtna, ne zahteva in ne ustvarja zaupanja med ljudmodjetju. Le-tega pa zahtevata
razvoj in spremembe. Podjetja stremijo h kvalite¢inovni ginkovitosti, inovativhemu razvoju
in raznolikosti proizvodov. Tehémi napredek in razvoj povajeta kompleksnost v tehnoloskih
in drugih sistemih zdruzb. Znanje in ustvarjalnostog@ata prilagajanje zahtevam in s tem
podjetja poveujejo svoje konkureime prednosti. Z razvojem je v zdruzbah nastala maoz
sprememb, kot so timsko delo, oblike decentraljgacnreze, povezovanja in sodelovanje med
zaposlenimi v zdruzbi. Zaradi teh sprememb postegapanje med ljudmi v podjetjih
pomembno, pri tem pa predvsem zaupanje med vodpdenimi.

Cilj diplomskega dela je povezati zaupanje in vgelemato bom predstavil zaupanje, vodenje in
poiskal vplive ter medsebojne povezave med njinsaadi obseznosti in pomembnosti se bom
osredotdil le na podrodje zaupanja med vodji in vodenimi. Razmerje med njimi je
opredeljeno z vodenjem, ki je ena od funkcij rayaaWodenje v povezavi z ostalimi funkcijami
ravnanja pa odtlno vpliva na zaupanje v ravnateljstvo. To je za8ka funkcija; poleg tega so
ravnatelji tisti, ki v zdruzbi opredelijo pomen, ogo in perspektivo zaupanja. Namen
diplomskega dela je izboljSati vodenje in ravnatedinje.

Glavna hipoteza se nanaSa na obojestransko powtzamed zaupanjem in vodenjem. V
razmerju med vodji in vodenimi imaodenje velik vpliv in pomen pri zaupanju Drugae
re¢eno, da vodeni zaupajo vodjem in vodja zaupa vadeNiodeni s tem sodelujejo z vodio,
vodje pa branijo in zagovarjajo vodene in jim deigg delovne naloge.

Glede na izbrano tematsko podjm cilje in namen bom uporabil slede metodologijo
prowevanja. Metodo deskripcije bom uporabil za opisgyqmoblematike, zr@nosti pojavov,
njihovih vidikov, pogojev ter temeljev in virov. Znalizo vsebine se bom oprl na tecni
spoznanja 0 zaupanju in vodenju. Obravnaval borhcrez vidike avtorjev, pojave pa bom
zdruzil med sorodne pojave.



Diplomsko delo je z vsebinskega vidika razdeljeaatn sklope, ki se ujemajo s poglavji in jih
bom v nadaljevanju predstavil.

Prvo poglavje se nanaSa na zaupanje. Za njegowamncnat opredelitev bom najprej pregledal
vidike zaupanja, kjer bom izmed mnozice opredelifiskal najustreznejSo. Pomembna
povezava, ki jo bom poskusal ugotoviti, je med zenj@m in @enjem. Pri pojavu zaupanja so
pomembni tudi elementi racionalnosti in utilitartider temelji in viri za zaupanje, ki so opisani
v nadaljevanju. Predstavil bom vrste zaupanjadeepavo med sodelovanjem in vzajemnostjo.

Drugo poglavje se v celoti ukvarja z ravnanjem gdenjem. Predstavljene so njune temeljne
opredelitve, zn&lnosti ter povezanost med njima. V tem poglavjuasmavam tudi raztne
naine vodenja, ki so pomembna izhadiSza ugotavljanje povezav med vodenjem in
zaupanjem.

Osrednji del tretjega poglavja je obravnava procamgpanja ter povezave med zaupanjem in
vodenjem. Opisana je vloga vodenja in vpliv na zejgp ter ugotavljanje problemov zaupanja in
nezaupanja med vodji in vodenimi. Z razvojem sdalaszahteve po zaupanju v zdruzbah. K
odpravi nezaupanja in polenju zaupanja pripomorejo ukrepi, ki so predstavljes
nadaljevanju. Na razine stopnje zaupanja med vodji in vodenimi v zdryadivplivajo tudi
organizacijske strukture. Zaradi pomembnosti zajgparedclani v timih za njihovo uspesno
delovanje sledi predstavitev zaupanja v timih. Bdiega ima zaupanje vpliv na zdruzbo, pri
¢emer bom govoril odinkih zaupanja. Nato sledi predstavitev zaupanpogkenih na delovnem
mestu. V nadaljevanju bom pokazal vpliv zaupanjauituro zdruzbe ter predstavil raziskave na
podraiju zaupanja v podjetjih.



2 Zaupanje

Nobelov nagrajenec Kenneth Arrow pravi, da je zaypanazivo druzbe (Whitney, 1993, str.
IX). Primarno lahko ré&emo, da gre za socioloSko-psiholoski pojav. Za maatanje
kompleksnega koncepta zaupanja med posameznikinlzide potrebno vidike razsiriti na SirSa
socioloska in psiholoska podia, ekonomijo, filozofijo ter podrge organizacije in ravnanja.

Good navaja ugotovitev sociologov, da ljudje v \adikevnem druzbenem zivljenju ne bi mogli
Ziveti brez zaupanja, ki je v razmerjih bistvenggamena (Sztompka, 1999, str. IX). Za
razumevanje zaupanja pa je potrebno ftenjegove vidike, pogoje, temelje in vire, predime
vrste ter vzajemnost pri zaupanju.

2.1 Vidiki zaupanja

2.1.1 Opredelitev zaupanja

V literaturi lahko najdemo veliko razhih opredelitev zaupanja, ker gre dejansko za
vecrazseznostni koncept. Zaupanje izhaja iz antropeld&tegorije verovanja, kamor spadajo
zaupanje, delegiranje, samozaupanje, ptapjé in upanje. Po svoji psiholoSki struktyei
zaupanje ¢ustvo, saj se razlikuje po smeri, ®&p trajanju in je tudi vrednostno bipolarno:
zaupanje-nezaupanje (Mayer, 2004, str. 58). Zaepdojaa odnosno komponento do stvari,
pojavov, drugih ljudi in samega sebe. S tem selipufemo Dunnovemu konceptu, da je
zaupanje&loveska strast in hrepenenje (De Vos, Wielers, 260381).

Druzbeni mehanizem zaupanja temelji na ¢y pri kateri subjekt pozitivno domneva o
razpletu enako verjetnih pozitivnih in negativninoznosti prihodnjega delovanja drugega
druzbenega subjekta. Predhodno predviddaadruga oseba ne bo delovala preganljivo in
koristoljubno. Tudi druga oseba lahko izbira med moznostmi irejgpna odlgitve o svojih
dejanjih glede na osebo, ki je izvedla prvi korali.prcakovanja tako temeljijo na obojestranski
osnovi, pricemer gre za vzajemno zaupanje. Zaupanje je S teprig@anje v posStenost,
pravicnost, odkritost in zanesljivost v nekoga ali nekaj.

Pri zaupanju lahko razlikujemo (Whitney, 1993, $8):

- med zaupanjem, ki pomeni nagonsko in brezpogpjapricanje oz. vero,
- med zaupanjem, ko se zavedamo pozitivnih razlagov

- med zagotovilom, ki vsebuje popolno préprije in gotovost.

Sitkin in Roth (1993, str. 378) predlagata, daaepanje razdeli na Stiri velike skupine: zaupanje
kot individualna lastnost, zaupanje kot situacijseilnost in zaupanje kot institucionalni
dogovor. Zaupanje lahko poleg tega opredelimo &kmli odnos in lahko predstavlja tudi
kakovost doléenega razmerja.

Po drugi strani Fukuyama (1996, str. 26) opredelipanje kot ptiakovanje, ki nastane v

skupnosti, govori o obajnem, postenem in odkritem sodelovanju in delavakj temelji na

splosno deljenih normah s strani drugilanov v skupnosti. Te norme so lahko najgloblje
3



¢lovekove vrednote ali pa norme, kot so poklicnngerdi in kodeks obnasanj@e bi 3lo le za
osebne interese, bi lahko posamezniki sestaviliza, ki bi sledila cillem s pond@ pravnih
mehanizmov, kot so pogodbe, pravila in podobno.ulyakna poleg tega razlikuje tudi med
drzavami, ki so visoko zaupljive, kamor spadajoatete dezele daljnega vzhoda, in drzave z
nizkim zaupanjem, kamor je uvrstil nekatere drzaee zahodu (Sztompka, 1999, str. 68).
Sztompka (1999, str. 5) poleg lojalnosti in solidzsti opredeli zaupanje kot temeljno
komponento moralne druzbe. Solidarnost je v njegoyeimeru skrb za interese drugih in
pripravljenost delovanja v prid drugim, tutk se to ne sklada z lastnimi interesi. Lojalnost pa
opredeli kot obvezo za ohranjanje zaupanja in mp®f pricakovanj glede na zaupanje, ki ga
imajo drugi v nas. Putnam uvrsti zaupanje v socikapital, ki predstavlja pojavne oblike
druzbenega zivljenja: norme, vrednote, druzbenepave in zaupanje (Sztompka, 1999, str. 8).

Pearce dokazuje, da je zaupanje osrednji del dej@vadruzb (Veti¢, 2000, str. 29). Pri
zaupanju kot veri med posamezniki gre tako za &tibjga kot za splosSna makovanja.
Subjektivna piakovanja imajo psiholosSko osnovo, splosSna pa ixh&gorocesa ¢enja.

Zaupanje je neposredno povezano z odvisnostjcegetvjem. Podobno, kot gre za razmerje med
varnostjo in nevarnostjo, gre lahko za razmerje maghanjem in tveganjem. Ljudje zaupamo v
nekaj ali nekomu, pricemer se pojavi moznost, da d@kovanja ne bodo izpolnjena in
zadovoljena, oz. se stvari ne bodo odvijale v skisghrtakovanji. Zaupanje nam tako oma@go
sprejemati tveganjaeprav je vedno prisotna stopnja negotovosti. Paagdvisnost od dejanj
drugih, na katere nimamo vpliva in g@mer nimamo vnaprejSnjih dokazov, nas naredi kalji
Mishra opredeli zaupanje kot pripravlijenost enearsir da je ranljiva nasproti drugi, ta
pripravljenost pa izhaja iz predpostavk, da je dragan pristojna, odprta, zavezana oz. zavzeta
in zanesljiva (P&vnik, 2001, str. 54).

Zaupanje je ponavadi relacijsko: A zaupa B, da aeedil X. Robbins opredeliaupanje kot
pozitivho pri¢akovanje, da nasprotna stran (sodelavec, ravnatelgdruzba) ne bo ravnala
oportunisti¢éno, tako v svojih besedah, dejanjih kot afiteah (Sitar, 2004, str. 36), ne glede na
priloznosti in moznosti. Zaupanje je prefamje, da je kdo sposoben in voljan narediti, kar se
pricakuje (SSKJ, 1994).

Pri preevanju zaupanja med vodji in vodenimi je prisotrselmno zaupanje, saj gre za odnos
med posameznikoma. Poznamo pa tudi sistemsko itucienalno zaupanje, ki ju bom
predstavil pri vrstah zaupanja. Pri osebnem zauwplahko postavimo tri domneve (Lane, 1998,
str. 3). Prva domneva je medsebojna soodvisnost pagderjema, zaupnikom in zaup&jo.
Druga, da zaupanje omagoobvladovanje tveganja ali negotovosti v odnosetjd domneva
pa je pozitivno ptiakovanje in vera, da drugi partner v odnosu ne Zvabil ranljivosti, ki
nastane ob sprejemanju tveganja.

Znilnosti zaupanja lahko zdruzimo v tri kategorijea(@®mann, 2003, str. 62):

- zaupanje zajema akovanje pozitivnega delovanja drugega subjektahogdnosti, pri tem pa
gre za sprejemanje d@ene stopnje tveganja,

- tisti, ki zaupa, zeli najti moznost nizanja tvegain mora imeti opragene razloge za
zaupanjem in



- ne glede na predanost je pri zaupanju pomemizituicionalni okvir.

2.1.2 Razmerje med zaupanjem in &enjem

Zaupanje je povezano zenjem, pricemer si lahko pomagamo s teorijo znanja (Nootbdsir,
2003, str. 1). Na tem mestu lahko znanje opredekotozaznavanje, dojemanje, razumevanje,
ocenjevanje vrednot in tudiustva. Proces é@nja lahko razdelimo na pet faz: pridobivanje,
kodiranje, shranjevanje, prenos in uporabo znafgapanje ima kljten vpliv v fazi prenosa in
uporabe znanja (Sitar, 2004, str. 35). ZmanjSujetveganje pri uporabi novega znanja in
poveiuje pretok znanja in delitev s sodelavci. Zaupamjéem ne le spodbuja, ampak lahko tudi
zavira proces tenja. Prihaja lahko tudi do napak, recimo v prim&wenec zaupaditelju, da
ima prav, kasneje pa se izkaze nasprotno. S terdipa dvom o verodostojnosti zaupnika.

Ljudje delujemo glede na prevladg@norme in vrednote v druzbi, to pa vpliva na zaygaki
temelji na institucionalni osnovi. Znanje v SirSggomenu je poleg tega odvisno tudi od
individualnih izkuSenj in okolja, v katerem ljudjgvimo. Med seboj nenehno izmenjujemo
izkusnje in s tem delimo in oblikujemo miselne orentalne modele, ki so temelj za zaupanje.
Ljudje dojemamo, razlagamo, ocenjujemo okolje gledease predstave in miselne modele, ki
se izoblikujejo odvisno od psiholosSkega, institin@mega in naravnega okolja. Besedna zveza
miselni model se uporablja v razlih povezavah, hkrati pa jo razumemo kot miselredigtavo
za sklepanje, dokazovanje, razum, razsodnost iovdeje. Pri tem pa vsak partner v odnosu
predvideva, da drugi partner uporablja enake meseiodele. Miselni model o odnosu pomeni
vec kot druzbene norme delovanja.

V podjetju ljudje v vé&ji ali manjSi meri uvajajo osebne izkusnje in navoki jih dozivijo v
zdruzbi ali zunaj nje, kar pa je v podjetju glawim inovacij in napak. Zaupanje med vodjo in
vodenimi ima na tem mestu velik pomen, saj ofjera zaupanju ljudje rajSi sodelujejo in delijo
svoje ideje in informacije z drugimi. Vodeni printepricakujejo podporo in razumevanje s strani
vodje.

2.1.3 Racionalnost, utilitarizem in zaupanje

Moderna doba je zaznamovana s sanjami po raciostglfienkcionalnosti, loginem smislu in
redu (Péovnik, 2001, str. 10). Utilitaristho razmiSljanje s konceptom racionalnegaveka
predstavlja racionalnost zaupanja, posameznik presodi, da mu zaupanje prina§adabicek
kot izgubo. S tem je zaupanje predmet subjektivagionalne odléitve. Racionalnost in
preraunljivost pri posamezniku ne moreta déisgopolne gotovosti, pri kateri bi lahko ocenili
dobicek ali izgubo.

Poleg tega imata lahko racionalnost in koristogubggativen vpliv na odétive. Posameznik je
pri zaupanju v z&tni fazi postavljen v situacijo s pomanjkanjemomfiacij in tako so na tem
mestu racionalna predvidevanja nezadostna in imparge velik pomen.



Ekonomska predpostavka racionalnosti pravi, da rdagevamo dose cilje na ¢im bolj
racionalen n&n. Mehanska objektivnost je lahko alternativa zmjp (Porter, 1995, str. 99). Pri
tem gre za statistiko, ¢ganovodstvo, analizo, merske sisteme, kvantifikacijoatematine
dokaze, druzbene, ekonomske, demografske pojave@oaobno. Obstajajo moznosti, da
oblikujemo znanje bolj standardizirano in objektyrkar lahko zmanjSa potrebo po osebnem
zaupanju (Porter, 1995, str. 223). Poleg tega pamnimljudje tudi moralno stran, kjeéutimo
obvezo do ostalih, tu pa prihaja do razhajanj s¢eelstjo (Fukuyama, 1996, str. 41) in tudi z
racionalnostjo. Odnos, kjer gre za zaupanje, ponune/illiamsona nastane brez prisotnosti
kontrole, preudarnosti in trzne spodbude (De Vogl&s, 2003, str. 79). Pretehtano tveganje ne
more biti imenovano zaupanje. Po eni strani sprajeda ljudje niso vedno preéaljivi, po
drugi pa zavréa moznost popolne odsotnosti peenaljivosti. Glede na to ljudje nikoli ne
delujemo popolnoma seimio in koristoljubno. Zaupanje s tem ne pomeni leio@alne in
kognitivne odlg@itve, ampak zdruzuje tudustvene elemente.

Temu v prid govori tudi pripornikova dilema kotategija ugotavljanja prevar in teorija iger. Pri
raziskavah o priporniski dilemi sodeldjonimajo moznosti sami izbrati partnerja (De Vos,
Wielers, 2003, str. 89), kar je zilao za trzne odnose. Po drugi strani raziskaver kghko
sodeluj@i sami izberejo partnerja, kazejo drdge rezultate. Pri tem ne gre le za
prer&unljivost, vendar do izraza pridejo tudi racionalrdegnitivne, ¢ustvene in moralne
lastnosti posameznika. Zaupanje med ljudmi, ki Bge®, ima visok motivacijski potencial v
zdruzbi in Se posebej med vodji in vodenimi.

2.2 Pogoji zaupanja

Zaupanje je odvisno tako od zaupnika kot tudi odgpev in okoli€in. Razlénim zaupnikom
razlicno zaupamo in dot@nemu zaupniku zaupamo odvisno od situacije. Nelkdpa nekomu
ali v nekaj z obzirom na nekaj (sposobnosti, najneredvisnosti od pogojev. Zaupanje je
odvisno od zunanjih in notranjih pogojev. Zunargelujejo trge, pravne sisteme, @ljpe, norme
in pravila upravljanja. Notranji pa zajemajo zdraZtot prizori§e za prezivetje njeniblanov.
Ostali notranji pogoji so zidnosti delovnih nalog, organizacijska strukturadenje, kultura,
proces vzajemnega delovanja in komunikacija.

Ljudje so na zéetku zivljenja popolnoma odvisni od drugih, kasniejeloSka potreba postane
bolj psiholoSka zahteva, saj si zelimo d@oo mero predvidljivosti, stabilnosti, zanesljivast
varnosti. Zaupanje je bioloSko déemo in ima prav tako lahko tudi bioloSke posledialdens

Vv svoji teoriji razlaga, da je bistvena sestaviluweSkega obstoja ontoloSka varnost, ki se nanasa
na osnovni otutek varnosti v svetu in temeljno zaupanje v drijgdi in pripomore k doléeni
stopnji ¢ustvenega ravnovesja, ugodja in blagostanja (Layt@®4, str. 135). Poleg tega je
zaupanje temelj za spostovanje do samega sebenglj tea odnose. Odnosi brez zaupanja so
bolj podobni transakcijam (Marshall, 2000, str. 88)- Vsi ti elementi nujnosti in potrebnosti
zaupanja so prikazani na sliki 1.



Slika 1: Elementi nujnosti in potrebnosti zaupanja

Bioloska
potreba

Osnova za
odnose

Psiholoska
zahteva

Nujnost
zaupanja

Osnova za
spostovanje
do samega
sebe

Custveno
ugodje

Vir: Marshall, 2000, str. 50.

Argyle omenja psiholosko raziskavo, ki je pokazdiaje nizko zadovoljstvo na delovhem mestu
(delno opredeljeno kot zaupanje v sodelavce, vatjeaposlene) povezano z visoko stopnjo
strahu, zaskrbljenosti, depresije, psihosomatskifpt®mov, sénih bolezni in celo napovedi
dolzine zivljenja med zaposlenimi (\é&, 2000, str. 58).

2.3 Temelji in viri zaupanja

Razlika med temelji in viri zaupanja je, da se tfmeanaSajo na razumske ali racionalne
razloge, viri pa na psitme. V nadaljevanju bom poleg racionalnih in psiih razlogov
predstavil primarno in sekundarno zaupanje tefagovanja.

2.3.1 Racionalni in psihéni razlogi zaupanja

Racionalni del zaupanja zajema zanesljivost, kielgnma neposrednih dokazih, ki potrjujejo
sposobnosti in zmoznosti izpolnitve dogovora. TesdenanaSa na preéraljivi lastni interes, pri
cemer zaupanje temelji na kontroli in uveljavljanki,ga v primeru neprimernega delovanja
uveljavljamo z me¢jo avtoritete in pogodbe. Pséni razlogi pa se nanaSajo na obojestransko
prilagoditev miselnih kategorij. Posameznik se m# Boaiti z nezanesljivostjo, ker je v
nasprotju z njegovimi globokimi prepganji in okEutki. Poleg tega lahko pride do kombinacije
racionalnih temeljev in psiholoskih vzrokov.

Med viri je pomembna tbtev na druzbene in osebne ter gabiin nesekine vire (Nooteboom,
Six, 2003, str. 9). Druzbeni veljajo vsesploSnongosebno in predstavljajo zakone, norme,
vrednote, standarde in posrednike, ki to uveljgwlj@Dsebni pa se nanaSajo na spé&odi
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situacije in so bolj osebni. Po eni strani nesaibviri presegajo delovanije, ki ga poganja lasten
interes, in se kazejo kot &te in moralne norme (druzbeni viri), na drugi strga kot
istovetenje, vplivi in navade, ki se razvijejo vspbnih odnosih ali razmerjih (osebni viri).
Nesebéni viri so temelj pravega in ntaega zaupanja. Iz tabele 1 je razvidno, da zaupanje
vsebuje elemente kontrole (lastni interes, avtvitaelementi, kontrola z vzpodbudami), poleg
tega pa tudi elemente, ki presegajo kontrolo (psedvnaklonjenost in dobrohotnost).

Tabela 1: Viri zanesljivosti

Druzbeni Osebni
EGOISTICNI OZ. Avtoritativni kazenski ukrepi Materialne koristi ali lastni
SEBICNI (zakon, bog, biblijska poSast, interes (ugled)
vladar), pogodbene
obveznosti
ALTRUISTICNI OZ. Morala in etika: vrednote, | Prijateljske vezi, sorodstvene
NESEBICNI druzbene norme, moralne|  vezi, spretnosti, navade
obveze, dolznost

Vir: Nooteboom, Six, 2003, str. 9.

Pri virih zaupanja se vidi dvojnost, kar kaze talgl kjer imamo na eni strani kontrolo, na drugi
pa zaupanje v nimem pomenu. Viri, ki temeljijo na kontroli, so patie in nadzor (druzbeni
viri) ter partnerjeva odvisnost od vrednot ugledasiovesa (osebni viri). Viri, ki temeljijo na
mocnem zaupanju, pa so norme, vrednote in navadel{eniXiri) ter obéaji, zmoznost vziveti
se vcustva drugega, prijateljstvo in istovetenje (osatn).

Tabela 2: Viri zaupanja kot opora in zanesljivost

Druzbeni Osebni

KONTROLA Pogodbe, nadzor Partnerjeva odvisnostred not,
ugleda, slovesa

ZAUPANJE Norme, vrednote, navadg @4ji, zmoznost vZiveti se &ustva

(v masnem pomenu drugega, prijateljstvo, istovetenje

Vir: Nooteboom, Six, 2003, str. 10.

Po ve&ini razlicnim ljudem ne zaupamo enako in zaupamo jim lahlemem ali vé pogledih.
Prav tako lahko zaupamo ljudem le v d@oih okoli€inah (Noteboom, Six, 2003, str. 6).
Zaupanje se gradi na osnovi izbire vsakega posak#&ziako po eni strani prihaja od spodaj s



strani vsakega posameznika in od zgoraj kot delevanditeljev in vodij, herojev, idolov,
inovatorjev in podobno.

2.3.2 Primarno in sekundarno zaupanje

Primarno zaupanje se nanasSa na to, komu bomo zangalko bomo ocenili¢e je zaupanja
vreden. To ocenimo na osnovi njegovega ugledappash videza. Ponavadi ljudje upoStevajo
vse tri osnove 0z. njihovo kombinacijo.

Ugled pomeni por¢ilo o preteklem delovanju, ptemer se lahko opremo na informacije iz prve
in iz druge roke. Informacije iz prve roke nam padegkakSna so bila dejanja, ki izkazujejo
zaupanje, informacije iz druge roke pa so zgodlmdjenjepis in podobno. Pri ugledu so

pomembne tudi pretekle izkuSnje glede Solanja, lsedaja v uglednih zdruzbah, sodelovanja z
uglednimi ljudmi, priznanj, nagrad, pripaibin podobno. Pridobivanje ugleda je naporen in
narten proces, ko ga pridobimo, pa je dragocen injmirPri ugledu gre za nekaksno obvezo,
da bo posameznik deloval tako, kot je v pretekliosfirav zato je pomembne pri zaupanju.

Nastop je druga kategorija, ki se nanaSa na trenutnangejaedenje in rezultate, ki so bili
dosezeni v bliznji preteklosti. Pri tem se uporajoljrazltne metode. V zdruzbah uporabljajo
razlicne teste, poskusno dobo in podobno. Testi pa &silv tudi zavajaj@, saj lahko
posamezniki na testih nastopajo idealno in hergjskar ni nujno, da pokaze njihovo
vsakodnevno delovanje in trud.

Tretja kategorija pa vklguje videz in obnaSanje Za nekatere posameznike lahkdéemo, da
izgledajo zaupanja vredni, drugim pa ne zaupamge Talvisno od fiziognomije (zunaniji izraz),
govorice telesa, intonacije, smeha, dbjanakita, prteske in podobno. Med temi bi lahko
izpostavili obl&ila in uniforme. Na drugem mestu so pomembni teledisciplina, kontrola
telesa, zdravje, snaznost in urejenost. Tretjaavps sta vljudnost in olika. Ponekod so
pomembni tudi rasa, etmost, spol, starost in podobni stereotipi.

Pri sekundarnem zaupanju upoStevamo tudi povezava/or zaupanja. lzpostavimo lahko tri
tipe povezav: odgovornost, predhodno obvezo in asif@, ki pospeSujejo zaupanje.
Odgovornostima v tem primeru idejo uveljavljanja, kdo je degko odgovoren in na koga se
lahko obrnemo. To so lahko sotk$ policija, razkkne komisije ali pa tudi kakSne neformalne
skupine. Odgovornost nam dajecatek, da prelom zaupanja ne bo ostal nekaznovala iho
zaznan. K temu pripomoreta Ze jasna istovetnostmi@novanost, poleg tega pa poznamo
pogodbe, notarske zapise,deri zaprisege, garancije, zavarovanja in podobno.

Pri predhodni obvezi gre za predhodno sprejemanje delnh obvezgée take obveze obstajajo
in so mozne.Situacije, ki pospeSujejo zaupanje, pa SO povezane s sistelkantrole,
kaznovanja in nagrajevanja. Bolj zaupamo tudi totikar smo ze testirali in p&emer imamo
dobre izkusnje.



2.3.3 Prcakovanja

Nezaupanje vsebuje negotovacpkovanja glede delovanja drugih. Za razvoj medabebn
odnosov je potrebno zaupanje, 0 njegovem pojavialge govorimo, kadar obstajajo tveganje,
odvisnost od drugih, moznost negativnega izidareppianje o ugodnem izidu. Situacija nam
lahko prinese ugodne ali neugodne posledice, sopazultat delovanja in vedenja drugih in nas
samih. Prtakujemo, da bosta delovanje in obnasSanje drugeegsetedla do ugodnih posledic,
vendar se zavedamo, da bomo v primeru neugodniagositrpeli véjo Skodo.

Zaupanje pospesSuje usklajenost ¢akovan) in dopufs kompleksno interakcijo med
posamezniki. Nikoli ne more temeljiti na popolnitidrmacijah, vendar ljudje na grobo ocenimo
tveganje in Sele potem se odllmo, ali bomo to sprejeli ali ne. Pri tem gre Wyeameri za
zanaSanje na druzbena pravila, ki so Wdpa v zdruzbi, in manj na zakonite norme, ki so v
zdruzbi. Druzbena pravila se oblikujejo z odgovatim in delovnimi nalogami vsakega
posameznika v zdruzbi. Normativni del pa ustvageodje organizacije in pravila obnasanja, ki
se ob neupostevanju kaznujejo. Ta pravila so dektsirnega kapitala v podjetju in omaggo
delitev druzbenih in kulturnih smotrov ter ekonomg& in tehrinega znanja. Ob stabilnem
stanju strukturnega kapitala posamezniki predptiajavmanijSe tveganje zaupanja v odnosih,
saj se peéutijo, kot da so vsi v isti situaciji.

Pricakovanja so povezana z motivacijo ali hotenj&e. je hotenje dovolj veliko, si lahko
ustvarimo prtakovanja, ki sprozijo delovanje, ki je odvisno athgja in sposobnosti (Limnik,
2002, str. 480). Na podlagi pakovanj pride do aktivnosti, aktivnost pa lahkoppfje do
razaiaranja ali zadovoljstva. Na koncu vedno primerjaigultat in cilj, kar se kaze v naSem
zadovoljstvu ali nezadovoljstvu. Pomembno je, dajaon sodelavec predhodno poenotita
pricakovanja. Ptiakovanja vodij so v veliki meri vezana na cilje wtve, ki jih z jasnimi
navodili za delo prenese na sodelavca, ta pa mavradila razumeti. Na tej podlagi si ustvari
svoja préakovanja. Delovanje motivacijskega procesa je gaka v sliki 2.

Slika 2: Dogajanje ¥asu delovanja motivacijskega procesa

M ciLg —— U=R/C —
o]
f‘ Zadovoljstvo
i
Y,
a
c
| Aktivnost 2 REZULTAT
J v
a
Pricakovanje > Razaaranje
Aktivnost 1

Vir: Lipi ¢nik, 2002, str. 480.
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Pricakovanja so lahko »trda«, usmerjena @iakovitost in sposobnosti, ali »mehka«, usmerjena
v pravicnost, pomo, odkritost, dobrohotnost in naklonjenost. Raziskaa Poljskem je pokazala
zn&ilno razliko med spoloma, da zenske bolj poudarjaghka pidakovanja, moski pa trda
(Sztompka, 1999, str. 58—-60). Podobne razlike sejkamed poklicnimi vlogami, kar se je
druzbeno izoblikovalo. Raziskava je pokazala twadi, so ljudje v viSjem druzbenem sloju z
vecjim premozenjem in na viSjih polozajih v zdruzbabljbusmerjeni v trda peakovanja,
revnejSi in brezposelni ali ljudje na nizjih deladvmestih pa v mehka (nizji druzbeni sloj).

2.3.4 lzvor nezaupanja in dejavniki zaupanja v zdrabi

Pri pojavu zaupanja in nezaupanja lahko ugotavljaqume vire in dejavnike. V zdruzbi je
pomembno, da poznamo predvsem vire nezaupanjgamnilkee zaupanja. Za vsak naveden vir
nezaupanja bom predstavil dejavnik, ki vpliva napemje (Whitney, 1993, str. 18-19).

Prvi vir nezaupanja izhaja iz neravnovesja med jes@anjem in nagradami. Ljudem na primer
naraimo dolateno stvar, ocenjujemo pa jih pri drugi stvari. vej&, ki v tem primeru vpliva
na zaupanje, je oblikovanje ciljev, poslanstvaijj&im vrednot v zdruzbi. Drugi vir nezaupanja
je nesposobnost ali domneva nesposobnosti, takeejeadth kot tudi podrejenih, ptiemer je
pomemben dejavnik zaupanja oblikovanje ustreznearirgcijske strukture in vzajemnih
organizacijskin procesov. Tretji vir nezaupanja pemanjkanje razumevanja sistema in
pomembnost vseh njegovih delov lahko posiledipripomore k delovanju, ko se oddaljujemo
cililem. Za dejavnik zaupanja navajamo razumevanjspor@anje o0 soodvisnosti med vsemi
elementi. Cetrti vir nezaupanja so pristranske, e neuporabne, napee in prepozne
informacije. Pri tem je dejavnik zaupanja spremgaiormalnega in neformalnega ocenjevanja
ter kontrole, pri tem pa izéemo informacije, ki ne prispevajo k doseganju ailja niso v skladu

z vizijo in poslanstvom. Peti vir nezaupanja pg@genanjkanje integritete, ki se kaze kdéttoe
napake ali zlorabe, kot so lazi, kraje ali prevdflemembno je, da spremljamo formalna in
neformalna ocenjevanja in kontrolo, poleg inform@e moramo hitro in dinkovito zamenjati
krSitelje, ki Skodujejo sistemu. V sliki 3 so priami viri nezaupanja in dejavniki zaupanja.

Slika 3: Viri nezaupanja in dejavniki zaupanja

VIRI DEJAVNIKI
N Neravnovesje med ocenjevanjem in nagradgmi Oblikovati cilje, poslanstvo, vizijo in vrednote V| 7
zdruzbi
E A
Z Nesposobnost ali domneva nesposobnost| .| Oblikovati ustrezno organizacijsko strukturo in U
A vzajemne organizacijske procese P
U A
P Pomanjkanje razumevanja sistema .| Razumetiin sporti o soodvisnosti med vsemil N\
g elementi
A J
N Netaine, neuporabne, prepozne, napaali Spremljati formalna in neformalna ocenjevanja irJE
J pristranske informacije kontrolo
E
Pomanjkanje integritete Hitro in winkovito zamenjati krsitelje, ki
Skodujejo sistemu

Vir: Whitney, 1993, str. 18-19.
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2.4 Vrste zaupanja

Pojavlja se vé&razseznostni pogled zaupanja, ki temelji na &aitli osnovah. 1z tega sledi ¥e
vrst zaupanja. V nadaljevanju bom opisal osebrsbesisko in institucionalno zaupanje. Sledi pa
predstavitev preranljivega, normativnega in kognitivnega zaupanja.

2.4.1 Osebno, sistemsko in institucionalno zaupanje

Poznamo dve temeljni obliki zaupanja: osebno irsebno. Poleg tega jih lahko razSirimo na tri
oblike (Bachmann, 2003, str. 63):

- osebno zaupanje (temelji na izkusnjah med posaikigz
- sistemsko zaupanje (temelji na zaupanju posark@znneosebne strukture),
- institucionalno zaupanje (zaupanje med posameragproti neosebnim druzbenim pravilom).

Pri osebnem zaupanjugre za odnos med posameznikoma in temelji na dolp@znavanju in
zaupnosti, ki sta se razvila z vzajemnim delovanj¥nzdruzbi ga je tezko vzpostaviti, poleg
tega pa je potrebno dostasa, da se oblikuje. V @i primerov je nemogée usklajevati
posameznikova pfakovanja. Osebno zaupanje je zelo pomembno v zdnyzke posebej v
razmerjih med vodji in vodenimi.

Zaupanje v sistemje pojav, ki je zakoreninjen v antropoloSki osnéloveskega delovanja.
Zaupanje je pomembno v sami druzbi in pridobivgomenu, saj jélovestvo oblikovalo veliko
Stevilo tehntnih in druzbenih sistemov. Gre za abstraktne sistémjih upravlja majhno Stevilo
visoko specializiranih strokovnjakov. Institucionalzaupanje se nanaSa na formalne, druzbene
in legitimne strukture, ki jatjo zaupanje.

Institucionalno zaupanje pa zajema prenos organizacijske kontrole od iddainega na raven

kolektivnega odldanja o0z. soodkanja. Ta oblika pojasnjuje institucionalne vzorce
odgovornosti, nalog in drugih elementov struktuanekppitala, ki so temelj zaupanja in
pricakovanj pri sodelovanju med posamezniki. Na oblikepanja imajo na tem mestu vpliv
predvsem regijski in nacionalni sistemi poslovanjekaterih deluje zdruzba. Pri sistemskem
zaupanju je za Luhmanna sistem tako objekt kataupanja (Lane, 1998, str. 17).

Poleg omenjenih vrst zaupanja nekateri avtorjiikagjo Sedruzbeno zaupanje ki se lahko
nanasa na splosno idejo zaupanja, ki temelji ndna®&h in normah, kjer na druzbo gledamo kot
solidarno kulturno skupnost (Lane, 1998, str. 14-18

2.4.2 Prer&unljivo, normativno in kognitivho zaupanje

Preraéunljivo oz. kalkulativno zaupanje temelji na tehtanju koristi in stroSkov pri poteku

dogodkov med partnerjema. Pri tem gledamciloaeka kot racionalnega akterja, ki deluje v

smeri maksimiziranja koristnosti. Racionalni partzaupa lee njegovi preréuni in ocene

kaZejo na to, da je korist od zaupanj&jaekot izguba, ki bi nastala ob izneverjenju zaypaali

¢e so ti odnosi podprti s sankcijami. Ta razmisShasp bila delezna kritik, saj je gledanje na
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¢loveka kot instrumentalno racionalnega, oportuéngta in egoisthega preozko. Zaupanje naj

bi nastalo, kjer racionalne napovedi niso m@gaaradi nepopolnih in nezanesljivih informacij,

zato je preréunljivo zaupanje kot termin nasprotdjeam po sebi. Kontrola lahko do neke mere
Zniza zaupanje, vendar ga ne more popolnoma nadtnresdstraniti.

Normativno zaupanje temelji na vrednotah in normah. Parsons trdi, e@aupanje ne more
razviti, ¢e partnerji ne delijo sploSnih vrednot (Lane, 1988, 8). Gre za solidarnost, ki temelji
na institucionaliziranih deljenih vrednotah, lojasti in druzbeni kolektivnosti. Te vrednote pa
so zndilne za skupnosti v druzb{e postavimo samo deljene vrednote kot osnovo zgaipjen
tako enostransko, kate bi postavili za osnovo samo pré&raljivost. Empirtne raziskave so
pokazale, da se zaupanje lahko ustvari tudi medtimjuz razlenih kulturnih podréij oz. med
posamezniki, ki ne delijo nobenih vrednot razenilogdoslovnih ciljev (Lane, 1998, str. 8). Pri
tem gre lahko za zaupanje, ki temelji na poStenastidgovornosti. Ko gledamo Sirsi kulturni
kontekst, pa gre lahko ze za obvezejaaupanje.

SploSno poznavanje in znanje sta osn&egnitivnega zaupanja Zaupanje temelji na
pricakovanjih in preptianjih o naravnem in druzbenem redu na sploSnoarmem delovanju
z drugimi in o splosni strukturi delovanja. Bolj ko prisotna druzbena pakovanja, tem bolj
spontano se razvije zaupanje.

2.5 Predmet zaupanja

Predmeti zaupanja so lahko zelo r&ali Zaupamo lahko materialnim predmetom, endpiri
pravilnosti, zakonom narave, ljudem, zdruzbi, tosijam, mai ipd. Zaupanje se lahko nanasa
na neosebni, abstraktni sistem ali na razmerje loekdni. Poznamo vedenjsko zaupanje, pri
katerem gre za zaupanje ljudem, ki se razvije riHagp komunikacije in zaznavanja zaposlenih
v zdruzbi. Zato se zaupanje v zdruzbo lahko nanmaSaaupanje ljudem v zdruzbi in obratno,
zaupanje v posameznika lahko temelji na zauparmqaruzbo, v kateri je zaposlen. Zaupanje
ljudem in zaupanje v zdruzbo je povezano in odvisddega, kaksno vlogo ima posameznik v
zdruzbi. Pri organizacijskem zaupanju je tako poimeanlastniSka struktura, kontrola, kultura
zdruzbe, vodenje, motivacija in komunikacija medlii.

Osebno zaupanje pa se lahko nanaSa na sposolmilpstinamere, poStenost, pravilnost ali
verodostojnost. Pri sposobnostih se zaupanje narsahnine, poznavalske in komunikacijske
sposobnosti. Zaupanje v namere in cilje se nanaSadmos s partnerjem, kjer ne gre za
preraunljivost.

Pri zaupanju lahko govorimo tudi o primarnih in ge#larnih objektih zaupanja. Najprej bom
predstavil primarne. Osebno zaupanje se nanasdnus® med posamezniki, poleg tega obstaja
tudi druzbeno zaupanje. Zaupanje ali nezaupanj@hde® nanaSa tudi na spol (na primer: ne
zaupam moskim), leta (na primer: zaupam starejSragp (na primer: zaupam belcem),
narodnost (na primer: zaupam Japoncem), veri (maepr zaupam budistom), premozenju (na
primer: zaupam revnim) in tako naprej. Lahko pa gee javho zaupanje, kjer zaupamo
zdravnikom, pravnikom, duhovnikom, profesorjem imdpbno. Zaupanje se lahko nanaSa tudi
na dol@eno skupino, tim in tudi na zdruzbe. Gre dejansk@azicijsko zaupanje v dalene
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druzbene vioge. To lahko pripelje do stereotipcau@anje pa se lahko nanasa tudi na procese,
kar bi lahko poimenovali procesno zaupanje. Poéga tpa lahko zaupamo tudi v tehnoloske
sisteme. Najbolj abstraktni predmeti zaupanja pdraabeni sistem, vladanje in upravljanje.

Pri zaupanju se oprimemo posrednih namigov, kagjgwe prt, strokovnjakov oz. zanesljivih
virov, na podlagi katerih se odiono za primarno zaupanje. Gre za piramido zaupdhjatem
pa govorimo o sekundarnih objektih zaupanja.

2.6 Vzajemnost

Med ljudmi, ki sodelujejo, se lahko vzpostavi sistebojestranskega zaupanja, vzajemnost pa
vsebuje in obsega obojestransko zaupanje. Zaupaigga zaupanje in nezaupanje rojeva
nezaupanje, pri tem pa gre lahko za enostranskabajestransko razmerje. Pri vzajemnosti ne
gre za to, da bi Zeleli vzpostaviti enakost, saggmoezniki ne belezijo vlozkov in rezultatov.
Posamezniki zaupajo drug drugemu, da bo vsak dpsaejo nalogo in to med seboj tudi
pricakujejo.

2.6.1 Opredelitev vzajemnosti

Pri vzajemnosti lahko izhajamo iz dveh enostavrateh Ljudje naj bi pomagali tistim, ki so jim
pomagali, in naj ne bi Skodili tistim, ki so jim &dpomagali. To vzpodbuja in gradi pozitivne in
prijetne oktutke.

Vzajemnost se kaze kot povezava med lastnim irderea neseldinostjo. Putman opredeljuje
vzajemnost kot kratkotmo neseldinost za dolgoréni lastni interes (Nooteboom, Six, 2003, str.
11). Nadomestilo oz. védo je v ekonomski izmenjavi lahko takojSnje ali gmalbeno
zagotovljeno, kjer oblikujemo potek in postopkenhpdnosti. V tabeli 1 lahko vzajemnost oz.
medsebojnost umestimo med lasten interes in nas®sii

2.6.2 Lastnosti vzajemnosti

Narava vzajemnosti je zelo kompleksna. Na prvemiung® za nepreéanljivo delovanje glede
na rezultat in izid razmerja. Ljudje ne belezimoakov posameznika, ki so bili vloZeni v skupne
naloge.

Naslednja lastnost jgasovna razprsenost gakovanj. Pri razprSenosti gre za oceno, da se bodo
stvari Ze nekako odvile v pravo smer. Odnos pansene takojSnja ali prehitra Zelja po pogla
enega partnerja.

Tretja lastnost se hanaSa na upoStevanje in odeinanpotrebe drugega. V razmerju partnerji ne
pricakujejo takojSnjega powda, temve odzivanje in upoStevanje potreb, ki jih izkazZetpar v
razmerju. Na primer, da se ob strahu in potrtasigega odzivamo pozitivno in vzpodbujégo
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Cetrta lastnost se nanaSa nauike dolznosti, obveze ter krivd€eprav partnerji deloma
dopugajo neuravnovesSenost in neuravnotezenost v odnoswie pomeni, da partner necab
dolznosti in obveze o povrnitvi koristi. To izhajajvetkrat iz olZutka neugodja ali celo krivde.

Na petem mestu bi omenil razprSenagtovanja o istovetnosti darovalcev in prejemnikov v
trdno povezani mrezi vzajemnih odnosov. Noben panie spremlja, kdo je komu pomagal. Gre
za olgutek pripadnosti v vzajemnem razmerju.

Naslednja zn@lnost, ki v razmerju sama po sebi predstavljakeelrrednost, je skrb. Ta ne sme
biti namenjena lastni koristi in uporabi tako, datpm ne upoStevamo stroskov in koristi kot pri
razmerju, kjer gre samo za izmenjavo. V tesnih sdnfjudje okgutijo varnost in osebno porio
¢e bi bilo potrebno. Ti pozitivni alutki pa so prisotni tudi v obdobju, ko ¢esar ne
potrebujemo, kar je Se posebej prisotno v trdnajegih mrezah vzajemnih odnosov.

2.6.3 Zaupanije in sodelovanje

Sodelovanje je predvsem opredelitev skupnih cilipravljenost deliti znanje in sposobnosti,
zavedanje, da so vsi pripravljeni pomagati in sovi, in zavestno pristajanje na tveganje, tako
na osebnostni kot na delovni ravni. Za sodelovagezngilni konstruktivha nasprotja in
prostovoljna delitev informacij ter znanja, kjeranudi posameznik moznost za razvoj. Najbolj
kompleksen sistem zaupanja se zgradi pri sodelovargd ljudmi. Nad vsem pa je Se bolj
abstraktno zaupanje v cilje zdruzbe, strategijelenge in usklajevanje. Ljudi lahko mika, da bi
postali zastonjkarski, da bi zmanjSali trud ob fgmra&unali na druge pri doseganju cilja. Tu gre
za instrumentalno zaupanje. Aksiolosko zaupangr, ¢fe za medsebojno odvisnost vrednot, in
zaupanje, ki je brez kritja, pa nastaneta v bolpsih situacijah. Ljudje ne gledajo drug na
drugega le tako, da bo vsak opravil svojo nalogmvi&, da so drug drugemu pripravljeni
pomagati, da ne bodo odstopili, se bodo podpirainbg@e tudi tvegali svoje zivljenje, da bi
reSili drug drugega. Med ljudmi se ustvarijo ¢ne vezi, to pa pripomore k prezivetju. V tem
primeru gre za prisotnost vseh treh vrst zaupangrumentalnega, aksioloSkega, ki temelji na
vrednotah, in trdnega zaupanja, ki je brez kritja.

2.7 Relativnhost zaupanja

Pri zaupanju gre tudi za relativhost pojava. Zaygpana lahko pozitiven pomen, ko zaupamo
poStenim ljudem, in moge negativhegaie se zaupanje nanaSa na nepostene ljudi. Prav tako
lahko izpostavim etni relativizem, kjer je vprasSanje, kdo ima dejang&keisti od tega. Lahko

gre za celotno druzbo ali pa le za en ozek segment.

Nezaupanje v nezaupljivega partnerja je prav takddionalno, saj je velika verjetnost, da bo
partner izrabil zaupanje in podobno je nefunkcinoake ne zaupamo zaupanja vrednemu
partnerju. Prav tako je nevarno slepo zaupatiatapoéno ne zaupati.
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Pomembna razlika je v ter®e komu ne zaupamo, ker ga ne poznamaieakomu ne zaupamo,
ker ga (predobro) poznamo (\&t, 2000, str. 43). Lahko povzamem, da je zaupanysnovi
koristno, lahko pa je osnova za rézmnje.

3 Ravnanje in vodenje

Razmerje med vodji in vodenimi v veliki meri dé&vodenje, ki je tesno povezano s funkcijami
ravnanja in je zelo kompleksen pojav.

3.1 Opredelitev ravnanja

Usklajevanje je bistvo dela ravnateljev, ki se prawem razlikujejo od delovanja drugih
zaposlenih v podjetju (Rozman, KayaKoletnik, 1993, str. 19). Usklajevanje je procss,
katerem ravnatelj z vnaprej zamisljenimcriam zavestno usmerja dejavnosti posameznika v
skladu z zahtevami celotne naloge podjetja (Rozrawac, Koletnik, 1993, str. 20). Pri tem
gre za usklajevanje ciljev in interesov ljudi tghavega delovanja.

Ravnanije je organizacijska funkcija in proces (Mgo, 1987, str. 136), ki:

- omoga@a, da — zaradi tehtne delitve dela — kkene operacije posameznih izvajalcev ostanejo
¢len enotnega procesa uresavanja cilja gospodarjenja (telina dol@enost ravnanja),

- VSO svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloggema od upravljanja, katerega izvrSilni in
zaupniski organ je (druzbena dédmost ravnanja), in

- to svojo nalogo izvaja s porjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranjagsnéevania,
usklajevanja in kontroliranja, Zatem v upravljanju (procesna déémost ravnanja).

Ravnalna funkcija je tako dalena s strani tehéme nujnosti povezovanja razdeljenega dela in s
strani upravljalskega pooblastila za izvajanje. idika celotnega podjetja ravnatel] planira,
organizira, vodi in kontrolira. Funkcije ravnanja sied seboj zelo povezane in se prepletajo.
Ravnatelj si zamiSlja cilje in poti za njihovo dgseje. Poleg tega dala in vzpostavlja
razmerja med ljudmi in SirSo strukturo v podjetjNato sprozi delo s komuniciranjem,
motiviranjem in vodenjem. Te funkcije so zdruzenaweljavljanju. S spremljanjem izvedbe
ugotavlja odstopanja od zamiSljenega¢eiSvzroke zanje in izvede ukrepe za doseganje
planiranega. Vsebina teh temeljnih funkcij ravnapgaje usklajevanje razdeljenega dela, ki se
izvaja z odlédganjem in delegiranjem zadolzitev, odgovornosti lahasti.

Dolocanje cilja podjetja, poslovne politike in drugitrageskih odléitev ter izvajanje naloge
podjetja, s pomgo ljudi v podjetju, se v podjetju odvija v proceplaniranja, uveljavljanja ali
izvedbe in kontroliranja. Proces organiziranja ptako poteka po navedenih fazah, vendar gre
pri tem za planiranje organizacije, uveljavljanja njeno kontroliranje. Faze procesa
organiziranja s tem tamo od planiranja poslovanja, izvedbe in kontraljeaposlovanja. Proces
organiziranja je dvosmeren, zato moramo poudatdi,je faza uveljavljanja odvisna tudi od
planiranja in kontroliranja. V nadaljevanju bom ar&neje pregledal le uveljavljanje in funkcijo
vodenja, saj razmerje med vodji in vodenimi v vietiteri dolata vodenje.
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3.2 Opredelitev uveljavljanja in vodenja

3.2.1 Uveljavljanje

Lipovec se osredodd na uveljavljanje kot sproZzitev poslovanja, @emer se organizacija
ustvarja predvsem s kadrovanjem, poslovanje paziz¢memi orodji, med katerimi je Fayol
veliko vlogo pripisoval predvsem ukazovanju oz. lkowiranju (Lipovec, 1987, str. 273).
Uveljavljanje kot funkcija ravnanja vkljuje kadrovanje, vodenje, komuniciranje in motivjean
Kot pomembna sredstva uveljavljanja Lipovec navagled, vodenje in disciplino. Pri
obravnavanju razmerja med vodji in vodenimi se omadaljevanju osredali le na vodenje.

3.2.2 Vodenje

Vodenje lahko opredelimo kotplivanje na delovanje posameznika ali skupine v gjetju in

s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljarjav podjetja (Rozman, Kova Koletnik,
1993, str. 201). Z vidika organizacije govorimo edosebnem (vplivanje posameznega vodje na
sodelavce) in organizacijskem vodenju (podporajvodikrepi in reSitvami v celotnem podjetju
za lazje usmerjanje sodelavcev k postavljenimmi)jes tem pa organizacija podpira vodenje in
ga tudi dol@a. Vodja je tako povezan s svojimi nadrejenimi tkmli podrejenimi in prav zato je
vodenje zahtevno in kompleksno delo. Vodenje nramo dejanje, vendar sklopdyega Stevila
dogodkov in dejanj, le-to pa vpliva na usmerjanjspremljanje.

Osnovne sestavine vodenja so: vodja, skugilaaj in okolje. Okolje je opredeljeno s strukturo,
tehnologijo, delovnimi nalogami, kulturo in vzdusje Naloga vodje je, da vodene pripravi do
tega, da Zelijo dogecilje v konkretni situaciji. Ljudje morajo Zeleih s tem je vodenje bolj
usmerjeno k spodbujanju in pripravljanju ljudi. Nigj pa je potrebno zgraditi zaupanje med
vodjo in vodenimi.

Vodja je prisilien prenasati del svojih dolznosti podrejene, saj vseh dolznosti ne more izvesti
sam. Delegiranje oz. poobtahje je prenasSanje dolznosti in njej ustrezne tibl@vzdol. S tem
nastane razmerje med nad- in podrejenostjo, kadspaelja hierarlino strukturo in verigo
odgovornosti. S tem se paize obseg izobrazevanja podrejenih in njihownkovitost. Pri
delegiranju je pomembna stopnja zaupanja med viodjodenimi, saj vodja ob pomanjkanju
zaupanja tezje delegira dolznosti podrejenim.

3.3 N&ini vodenja

V nadaljevanju bom razlozil razhe poglede na vodenje. V literaturi lahko zasleditrio
poglede na vodenije, ki jih bom nataeje opisali (Mozina, 2002, str. 517):

- modeli osebnih zriE@nosti,
- modeli vedenja in

- situacijski modeli.
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Razliéni n&ini vodenja verjetno razino vplivajo na zaupanje, vendar niceeo, da doléen
n&in vodenja vedno pozitivno vpliva ha zaupanje.

3.3.1 Modeli osebnih zné&inosti

Modeli osebnih znalnosti so nastali predvsem iz razloga gieanj osebnih zrg@dnosti vodij.
Predvidevali so, da obstajajo dééme telesne, osebnostne, socialne in delovneilzosti
uspesnih vodij (Mozina, 2002, str. 517). Telesnecimosti so predvsem starost, videz in
vitalnost, osebnostne pa predvsedustvena stabilnost, samozavest, prilagodljivost in
samoobvladljivost. Socialne zfibosti so ustrezna izobrazenost, olikanost, masitnin
pripravljenost sodelovati, delovne pa iniciativnailavnost in sprejemanje odgovornosti. Kljub
vsemu ti modeli na sploSno niso uspesndevali med dobrimi in slabimi vodji. Preve
poudarjajo telesne lastnosti, kljub temu pa jibgérebno opazovati v daienih situacijah.

3.3.2 Modeli vedenja vodij

Pri modelih vedenja vodij so se raziskovalci ustnerinjihove vedenjske zidnosti 0z. so
prewevali, kaj uspesni vodje poejo. V tem okviru so se razvili teorija x in y, de vodenja,
usmerjen k nalogam ali ljudem, in model mreZnegdewa.

Pri teoriji x in y so ljudje léeni v dve kategoriji. Po teoriji x zaposleni ne ajelradi, se
izogibajo in pri tem potrebujejo usmeritve k ciljgmnavodila za delo. Po tej teoriji se vodje
posluzujejo predvsem avtoritativnegaima vodenja. Po teoriji y pa zaposleni radi delajse
sami usmerjajo k ciliem, s katerimi se strinjajoj fem pa jih ni potrebno siliti in sami
prevzemajo odgovornost. Po teoriji y vodje upoigbljparticipativni néin vodenja, njihova
vloga je svetovanje in spodbujanje. Na japonskenmragoili Se teorijo z, pri kateri jemljejo
sodelovanje kot pomembritovesko vrednoto.

Poleg tega poznamo model vodenja, kjer so lahkgevagimerjeni k ljudem ali pa k nalogam. Pri
usmerjenosti k ljudem gre predvsem za dostopnosij,vastvarjanje ugodnega delovnega
vzdusSja, pome in ustrezno nagrajevanje. Vodje so usmerjeni \oxaljstvo delavcev, pri tem
pa Zelijo oblikovati odprto komuniciranje, spodmj@ olfutka pripadnosti in usmerjanje
posameznika k osebnemu razvoju. Pri usmerjenostialogam vodje aktivho ®&#ujejo,
organizirajo, kontrolirajo in usklajujejo nalogeresza strukturiranje skupne delovne naloge in
opredelitev podrobnih delovnih nalog, delitev delaskupini, oblikovanje komunikacijske
strukture, usmerjanje posvetovalnih in ddfeenih procesov v skupini, sprejemanje in
uresnéevanje sprejetih odéitev ter nadzor izvajanja. Za uspesno integradljexcposameznika

in ciljev skupine sta potrebna oba pristopa.

Pri modelu mreznega vodenja poznamo pet vrst vagdéggr gre predvsem za razle stopnje
usmerjenosti k ljludem ali nalogam (MozZina, 2002, 520):

- nema, kjer gre za nizko stopnjo usmerjenosti k ljudenmalogam,
- usmerjenost k ljudem, kjer gre za visoko stoprgmerjenosti k ljudem in nizko k nalogam,
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- usmerjenost k nalogam, kjer gre za nizko usmesgek ljudem in visoko k nalogam,
- na sredini poti, kjer imamo srednjo stopnjo ugeresti k ljudem in nalogam, in

- timsko delo, preemer so vodje usmerjeni tako k nalogam kot k ljudem

3.3.3 Situacijski modeli vodenja

Univerzalni n&in vodenja je nemoge opredeliti, ker gre pri vsaki situaciji za drdga n&ine,

ki so uspesSni, zato govorimo o situacijskem vodeRju vodenju glede na okoti®ie so se
razvili modeli, ki poskuSajo izbrati optimalni ¢ia vodenja glede na situacijo. Poznamo
Fiedlerjev situacijski model, Herseyov in Blanchardsituacijski model, Model vodenja 4D,
Housejev model poti in ciljev in participativni meldrodenja (Mozina, 2002, str. 521-531).

Fiedlerjev situacijski model govori o ujemanjwima dela vodij z dejavniki situacije. V modelu
so opredeljene tri spremenljivke iz delovne sitigagia podlagi katerih vodja izbere usmerjenost
k delu ali k nalogam. Situacijske spremenljivkecgimos skupine do vodje, zapletenost dela in
maoc polozaja vodje (Mozina, 2002, str. 523).

Herseyov in Blanchardov situacijski model vodenjeeypuje vodenje v odvisnosti od
nadzornega in podpornegacima vedenja vodje, spreminja pa se glede na zreélasiov
skupine. Glede na kombinacije pridemo do Stiridimav vodenja (Mozina, 2002, str. 526):
direktivnega, mentorstva, sodelovanja in pocidaga.

Model 4D se ukvarja zdinkovitostjo vodenja, préemer to jasno raztoije od uspesnosti. Model
temelji na usmerjenosti vodij k sodelavcem in nalog Pridemo do Stirih &aov vodenja
(Mozina, 2002, str. 527):

- zdruzevalni vodja, ki je mimo usmerjen k nalogam in sodelavcem,

- zadrzani vodja, ki je nizko usmerjen tako k odmokot k nalogam,

- zavzeti vodja, ki je visoko usmerjen k odnosomigko k nalogam, in

- prizadevni vodja, ki je visoko usmerjen k delammalogam in manj k odnosom.

Housejev model poti in ciljev pa predpostavlja @smst vodij z tinkovitim opredeljevanjem
poti in n&inov dela, s katerimi so zaposleni zadovoljni irselgajo visoko storilnost. Nia
vodenja je odvisen od lastnosti zaposlenih (njihgeotreb in sposobnosti) in zZhlmosti dela
(sestavljeno in enostavno delo). Pri tem modelunpom naslednje &me vodenja (Mozina,
2002, str. 528-529):

-izzivalni, kjer vodja postavi visoke cilje in pakuje, da jih boddlani sposobni dosg
-usmerjevalni, kjer vodja pove, kaj fakuje in jim nudi pomd&

-svetovalni, kjer se vodja posvetujélani, preden sprejme odiitve in

-prijateljski n&in, kjer je vodja razumevagan skupaj z njimi ustvarja ugodno vzdusje.

Participativni model vodenja pa opredeli pravilakakSni meri naglani sodelujejo v procesu
odlocanja. Vodja lahko odka sam, lahko odi@ sam, vendar vprasa za mnenje, lahko ddlo
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sam, vendar se posvetujeclani ter oceni njihovo mnenje, lahko se adglsam, vendar se
sestanejo kot tim in razpravljajo o situaciji ad podja inclani razpravljajo in odl&ajo kot tim.

3.3.4 Transformacijsko in transakcijsko vodenje

Transformacijsko oz. inspiracijsko vodenje je spgdhbje zaposlenih k idealom in moralnim
vrednotam, za transakcijsko pa je &@he dogovarjanje in sodelovanje med vodjo in
zaposlenimi o materialnih, kadrovskih, socialnitdimigih ugodnostih, ki jih imajo zaposlete
opravljajo delo v skladu z dogovori in pravili (Moa, 2002, str. 531).

Transformacijsko vodenje temelji na razmerju medre@nim in podrejenim, kjer se obe strani
med seboj dogovarjata, in ta dra presega omejenost le na stroSke in koristi. Pri
transformacijskem vodenju je pomembna karizma, itaspa, intelektualne spodbude in
upoStevanje posameznika s strani vodje. Pri tramisikm pa je pomembno, da vodja deluje na
podlagi nagrajevanja, aktivnega in pasivnega vaerigjemami in vodenja brez vajeti (laissez
faire). Zdruzbe s stabilno tehnologijo, v stabilneolju, s stabilno kadrovsko zasedbo in
dolgimi zivljenjskimi cikli proizvodov so uspesSnadi s transakcijskim r@mom vodenja. Za
hitro spreminjajée okolje, hitro zastarajo tehnologijo ob kratkih zivljenjskih ciklih
proizvodov pa potrebujejo transformacijsko vodeija. transformacijskem vodenju naj bi bili
podrejeni bolj zadovoljni in dosegajo viSje reztdtavendar tudi transformacijski ¢ia vodenja

ne prinaSa kafmega odgovora.

3.3.5 M

Pri usmerjanju posameznika je pomembna tudé,nkb se izraza z vplivom vodje. Moje
zmoznost vplivati na posameznika, skupino, zdruibgih usmerjati k Zelenim dosezkom
(Mozina, 2002, str. 506). Yukl o ve¢ vrst mai, ki jih mora vodja uspeSno incukovito
uporabljati v razinemcasu in okoliginah (MozZina, 2002, str. 506):

- legitimna m@, ki izhaja iz uradnega poloZaja v organizacijskrarhiji,
- ma¢ nagrajevanja, ki izhaja iz moznosti nagrajevanija,

- maS pritiska, ki izhaja iz moznosti kaznovanja in seiokiranja,

- referetna ma, ki izhaja iz istovetenja sodelavcev z vodjo, in

- ekspertna my ki izvira iz specializiranega in strokovnega zaarodij.

Sodelavci se lahko razho odzovejo pri uporabi razhih vrst mai. Lahko z&nejo uresnrievati
naloge, se z njimi strinjati ali se upirati izvainzato mora vodija pravilno vplivati na sodelavce.

Vodja se lahko posluzuje raatih mehanizmov m@, pri tem pa lahko govorimo o razthih
stilih vodenja. Vodja lahko kot & usmerjanja podrejenih uporablija (Rozman, Kova
Koletnik, 1993, str. 205—-206):

- statusni polozaj,
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- statusni polozaj in osebnostno ter strokovnorieto ali
- osebnostno in strokovno avtoriteto, ggmer skupina sama izbira vodjo.

V prvem primeru, ko je delovanje vodje povezandjugio z vplivom hierariiinega polozaja v
zdruzbi, govorimo o avtoritativnem oz. avtokratskeadstvenem stilu. Tu podrejeni predvsem
izvajajo dodeljene naloge in p@ao o dosezenih rezultatih. Ta stil vodenja je riem
predvsem v kriznih obdobjih, drugmpovzréa zaviranje tinkovitosti.

V drugem primeru, ko sta osnova za vodenje poleguste tudi strokovna in osebnostna
avtoriteta, pa govorimo o participativnem stilu eagh. Vodja vklj¢uje podrejene v proces
odlo¢anja in odlgitve ne sprejema sam tendve pomgjo sodelovanja podrejenih.

V tretjem primeru, ko gre samo za osebnostno wketrno avtoriteto, pa vodjo izberejo znotraj
neformalne skupine. Te skupine imenujemo avtonorkereje za rezultat odgovorna skupina kot
celota.

Poleg omenjenih stilov poznamo Se liberalnega, igratinega, brezosebnega in
manipulativnega.

3.3.6 Ravnanje gustvi

Pri vodenju so pomembni tudustveni odnosiCustva opredelimo kot odziv posameznika na
zaznavanje dogodkov v okolici, pri tem pa oseb&dato olEuti kot prijetno ali neprijetno.
Vodja mora biti pri tem sposoben ravnatiustvi, kar pomeni, da mora biti zmozen opazovati,
razumevati in spremljati svojastva incustva drugih. Na to pa se mora uspesno odzvati.

Osebne vasne, povezane gustveno inteligenco, ki jih ima lahko posameznik, (Mozina,
2002, str. 510-515): samozavedanje, obvladovanjespadbujanje, socialne u@Se kot
medosebndustvena inteligenca pa zajemajo vzivljanje in sodahje.

Samozavedanje pomeni, da se zavedamstev, obutkov in povezanosti med tem, kar
govorimo, mislimo in delamo. Zavedamo se lastniledmot in pomen&ustev. Primerna
samozavest se nanaSa predvsem na zavedanje & lastdnostih in slabostih, pri tem pa smo
samozaupljivi in zaupamo v svoje znanje in zmoAnost

Obvladovanjecustev je povezano s samoobvladovanjem daitlicustev, zanesljivostjo glede
odkritosgnosti in posStenosti, vestnostjo prevzemanja odgoysir za svoja dejanja in
prilagodljivostjo spremembam.

Spodbujanje pa je zgrajeno iz oblikovanja pobud izloljSanje standardov odhosti,
pripadnosti skupini in prevzemaniju ciljev, iniciatbsti pri iskanju novih poti in priloznosti ter
optimizem in vztrajanje pri zasledovaniju ciljevglede na situacijo.

Med medosebne socialne ve®e vzivljanja spadajo predvsem usmerjenost k akitresti,
razvijanje osebnosti drugih, upoStevanje razlik socialna zavest. Pri sodelovanju pa je
pomembno jasno, odprto in prefjivo komuniciranje, prepoznavanje, ustvarjanjaipravljanje
sprememb, reSevanje nasprotij, ustvarjanje dobdhnosov in stikov, sporazumevanje in
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doseganje soglasja ter sposobnost oblikovanja skugi bo omogeala sinergijo pri doseganju
ciljev.

Vodja, ki se poistoveti s potrebo drugega, mu lal#kpe pomaga. Zmoznost vzivetjacustva
drugega in istovetenje sta deistvenega zaupanja.

Z vidika ¢ustvene inteligentnosti vodij Drucker navaja nasjech&ine vodenja (Mozina, 2002,
str. 515-516):

- vodenje s prisilo,

- usmerjevalno vodenije,

- ocetovski ngin vodenja,

- sodelovalni n&én vodenja,

- perfekcionistni natin vodenja in

- mentorski n&n vodenja.

3.4 Sposobnosti in znélnosti vodij

Pri zaupanju med vodji in vodenimi imajo vpliv naupanje sposobnosti in zZfaosti vodij. Pri
zn&ilnostih se bom osredatib le na zn&ilnosti dobrih vodij.

Sposobnosti uspeSnega vodje so predvsem naslddoien@, 2002, str. 502):
- razdelitev mai,

- intuicija,

- sposobnost za usklajevanje vrednot,

- dobro poznavanje samega sebe in

- sposobnost vizije.

Delitev mati, vpliva in kontrole ustvari ¢inek povéanja pripadnosti medlani. S tem jih
pritegnemo, zadovoljimo potrebo po dosezkih in agamo pozitivhe okutke o njihovem delu,
ki postane zanimivo. S tem se psaeaupanje med vodji in vodenimi.

Intuicija je oktutek, da se vodje pravasno in pravilno odzovejo na potrebe in spremembe v
okolju in izkoristijo dane priloznosti. Pri tem pmemajo odgovornost tveganja in gradijo
zaupanje.

Poznavanje samega sebasyojih prednosti in slabosti je pomembno, sajrs tazje delujemo,
bolj izkori&amo prednosti in poskuSamo pré&sslabosti. V tem primeru gre predvsem za
samozaupanje, ki tudi vpliva na zaupanje med vaodjvodenimi. Pomembna je povratna
informacija, ki nam omog@ razviti sposobnosti.

Vizija je sposobnost misliti druge, iskati boljSe poti, boljSa stanja in metode oi&s/anja.
Vodje morajo imeti jasno vizijo, poslanstvo in davati organizacijske cilje.
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Znxilnosti dobrih vodij je veliko. Nekatere izmed njiko fizikni izgled, inteligentnost,
dominantnost, visoka raven energije, samozavesagpdljivost situaciji, obutek za socialne
odnose, ustvarjalnost, diplomacija, sposobnost va@lia pod pritiskom, sprejemanje
odgovornosti, izrazanje, komunikativnost, orgamaost, preptijivost, karizma, postenost,
vztrajnost, uspesnost pri reSevanju problemov, dpusst delati z ljudmi in podobno (Zupan,
KaSe, 2003, str. 95-96). Poleg tega je pomembng tlad je vodja nataien, usmerjen k
dosezkom, odprt, prijeten, samodiscipliniranstveno zrel, stabilen, skrben in zanesljiv. Vodeni
zaupajo vodji tudi glede na njegove zireosti. Znailnosti dobrih vodij imajo v sploSnem
pozitiven vpliv na zaupanje med vodji in vodenifdelik vpliv na zaupanje imajo predvsem
postenost, vztrajnost, odprtost, odkrita komunikaist in zanesljivost.

4 Proces zaupanja v povezavi z vodenjem, timi in mazbo

4.1 Proces zaupanja

Proces zaupanja obsega nastanek zaupanja, njegeyj ia njegov propad in se oblikuje v
vzajemnem delovanju. Proces zaupanja je did@miin se nanaSa predvsem na vedenjsko
zaupanje. V nadaljevanju bom predstavil&@imasti procesa zaupanja, njegove razvojne stopnje,
izgubo in poglobitev zaupanja ter opisal pozab$anjodpusganije.

4.1.1 Zn&ilnosti procesa zaupanja

Zaupanje nastane na podlagi prakse zanesljivostippsamezniki. Pri zaupanju imajo pretekle
izkuSnje velik pomen, préemer se nanaSamo na trenutne dokaze. Ljudje v ibgriger so
medsebojno odvisni, spremljajo znake in znamenj@ihloddajajo ostali s svojim delovanjem.
Opazovanje znakov je bolgukovito kot natatino spremljanje rezultatov delovanja.

Sonnenberg (1994, str. 193-195) razlaga oblikovadiesa, ki temelji na zaupanju kot nizanju
slojev okoli palice. Palico predstavlja zgodoviskyes in ugled, obte@ pa predstavljajo:

- prvi obra:: poStenost, pravilnost, preg@iivost, varnost, sposobnost, prawost, zanesljivost,
odkritost in komunikacija,

- drugi obr@: doslednost in rzlnost,
- tretji obra: od napovedi k prepfanju in zvestobi.

Prvi obr@ predstavlja osnovo, na kateri temelji zaupanjagdstalnost nasSega delovanja, tretji
pa pomeni prehod od napovedim k zvestobi in péapju.

Enake znélnosti se pojavljajo tudi pri procesu zaupanja nvedlji in vodenimi. Ustvarjanje
zaupanja je prikazano v sliki 4. Glavnaek pri njegovem ustvarjanju so sposobnosti, ogprto
zanesljivost in pravhost. Ce Zelimo poveati zaupanje, moramo upoStevati in uporabljati ta
naela v praksi, saj moramo biti sposobni izbrati prafudi in spodbujati &enje. S
prikazovanjem rezultatov in podajanjem povratnihfoimacij postanemo bolj odprti.
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Zanesljivost si pridobimo z odgovornostjo in po#terdelovanjem. Pri tem pa sta potrebni
pravicnost in postenost, ki ju izvajamo ginkovitim vodenjem in istovetenjem s tezavami.

Slika 4: Ustvarjanje zaupanja

Spodbujanje k &enju Izbor pravih ljudi

Podajanje
povratnih
informacij

rezultatov

Odprtost

Zanesljivost

Posteno
delovanje

Pravnos

Odl@no vodenje Istovetenje s

tezavami

Vir: Reynolds, 1997, str. 2.

Zaupanje je v nevarnosti, ko stvari ne gredo t&ko pricakujemo. Zaupanja ne izgubimo vedno,
ko stvari ne gredo po gakovanjih, vendar je pomembno, zakaj so se dogodkijali v
dolo¢eno smer. Vzroki so lahko zunaniji vplivi, ki nisoygzani s pomanjkanjem sposobnosti,
pomanjkanjem truda, kontrole, napak in oportunizRraiskanju vzrokov je tezko oceniti prave,
ki privedejo k slabemu razpletu dogodkov. Pri teanppmemben odprt odnos, kjer vodje ali
vodeni priznajo napako, kot pa da prefai8 moznost, da njihova dejanja ocenijo za
oportunisténa. Znaki lahko pokazejo, da je vodja ali vodenekzdrugae delovati in mu je zal,
da se je ko¥alo kot nezgoda, Skodo pa zeli poravnati oz. papraRodobno jece vodja ali
vodeni vnaprej ve, da se ne bo mogel drzati dogoworto spordi ostalim, ki lahko delno
ublazijo Skodo. Vodje se ne morejo dolgo pretvarfate se ne pretvarjajo, ustvarjajocoiek
profesionalnosti.

4.1.2 Razvojne stopnje pri procesu zaupanja

Proces zaupanja pasi nastaja in se razvija, saj je v razmerju ngetka manjSe tveganje in s
tem tudi manjSe potrebno zaupanje. Whitney (198318) pravi, da je zaupanje tezko pridobiti
in lahko izgubiti. Zaupanje v podjetju je lazje qwobiti, ¢e so cilji, vrednote, vizija, strategije,
poslanstvo in namen jasni, razumljivi in jih zagwslsprejmejo.
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McAllister je predlagal dve stopnji v razvoju zaupa (Nooteboom, 2003, str. 26). Prva je
zaupanje, ki temelji na znanju in poznavanju, ki stedicustveno zaupanje. Lewicki in Bunker
pa predlagata tri stopnje (Nooteboom, 2003, six. 26

- zaupanje, ki temelji na premanljivosti,
- zaupanje, ki temelji na znanju, in
- zaupanje, ki temelji na istovetnosti.

Ta proces lahko dasih traja predolgo, vendar ga lahko umetno pospesie oblikujemo
umetno skupno izkuSnjo. Pogosto se n&tal razvije zaupanje, ki temelji na préuwaljivosti,
nato kognitivno in na koncu normativno zaupanjeidig pa lahko zmejo tudi s¢ustvenim, ki
mu sledi preréunljivo, ki lahko unéi zaupanje ali pa ga poglobi. Do takSnega razvodepv
primeru druzinskega podjetja in v primeru predhbdmjateljskih odnosov v zdruzbi.

4.1.3 Izguba in poglobitev zaupanja

Pri zaupanju ptiakujemo, da nas ljudje in stvari ne bodo iznevenleaza&arale. Ni nujno, da
bodo neizpolnjena prakovanja prinesla izgubo zaupanja, saj so pomembaki za takSno
situacijo. Kljub temu lahko zaupamo partnerjevimosgbnostim, vdanosti, dobrohotnosti,
odkritosti in nameram. §asih zunanje okol&ne niso vidne in ljudje jih zelimo pojasniti. Gled
na to lahko temu verjamemo ali pa to vidimo kotamafilo za kakSen drug vzrok, kot je na
primer pomanjkanje vdanosti, nesposobnost ali petoaunljivost. To je odvisno od preteklih
izkuSenj, predhodnega zaupanja, summja, razvoja odnosa v preteklosti, psiholoskeeslik
podobe in zunanjih druzbenih ter ekonomskih razigedje smo nagnjeni k ocenjevanju, ki ga
ponavadi zakljtimo s sklepom. ReSitve konfliktov praviloma poéag in poglobijo zaupanje.
Konflikt je prinesel test, s katerim se pokaze,kakaina je vzajemna dobrohotnost in vdanost.
S tem razlozimo procese, pri katerih se goye in poglablja zaupanje z reSitvami konfliktov.

Pri ohranjanju stopnje zaupanja ali njenem @evanju je na prvem mestu zaupanje v odkritost
in postenost. Odkritost pomeni, da dajemo primepa&stene, prave, &oe in pravdasne
informacije. Zaupanje in odkritost se medsebojnepka in v kritenih trenutkih pomagata
ohranjati enako ali dogevisjo stopnjo zaupanja. Partner lahko zlorabormfacije v prid svojim
prer&unljivim namenom razl@nja, goljufijam, prevaram, izsiljevanjem ali napad Pri
neizbeznem propadu nekateri poskuSajo situadijo dalj casa skrivati. Zaupanje si lahko
pridobimo, ¢e povemo za kaj gre in poskuSamo omiliti Skodo.efokpoStovanja in
verodostojnosti sta pomembno odprt odnos in ustr&pmunikacija.

Zand navaja, da so pri gradnji zaupanja pomemigimkavita dejanja, ki se nanasajo na (Six,
2003, str. 203):

- informacije: razkrivanje informacij na primere&m in prav@asno (pozitivni in negativni
odgovor),

- vpliv: sprejemanje in upoStevanje sprememb psinid odl@itvah, dovoljevanje nasvetov
drugih in iskanje resSitve,
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- kontrolo: delegiranje nalog, odgovornosti in fjeosti drugim.

Pri konfliktih in tezavah lahko pride do ne&ees posledicami, nerazumevanja, nesoglasja ali
nezaupanja. Gre za dinamiko zaupanja in tezav.aShkprikazuje, da gre za ponovno
vzpostavitev zaupanja ali poglabljanje v primera,dba partnerja tezavo razumeta kot n&sre
ali nerazumevanje. Pri vseh ostalih kombinacijad za prelom ali izgubo zaupanja. Pri nésre
in nesoglasju gre za dogodek, pri katerem se p@dia do tega ne bo ¥erislo. Pri nesoglasju
partnerja ne soglaSata, vendar spoStujeta pozloijg drugega in to bosta v prihodnosti vzela v
obzir.

Slika 5: Dinamika zaupanja in tezav

Vodilni partner

Nesre&a Nerazumevanje Nesoglasje| Nezaupanj

D

Nesre&a PONOVNA
VZPOSTAVITEV ALI
Nerazumevanje POGLOBITEV ZAUPANJA

PRELOM ALI IZGUBA
ZAUPANJA

Drugi partner

Nesoglasje
PRELOM ALI IZGUBA ZAUPANJA

Nezaupanje

Vir: Six, 2003, str. 215.

4.1.4 Pozabljanje in odpug&anje

Pozabljanje je lahko sredstvo, s katerim se izogneraralni krivdi in ga uporabimo kot poskus
zatasne odlozitve pred o¢btki sramote in spoznanjem graje (Johnson, 1998, Ist4).
Odpuganje pa nam omoga odstranitev hudodelstva, saj prestopki potrebupeipuganje za
napredek v Zivljenju. Odpaénje kot nasprotje mé&dvanju samo po sebi dogaSustvarjati
nekaj novega in predstavlja Zeljo po spremembi agnen ma: za nov zéetek. Odpu&nje
izboljSuje odnose in lahko ¥a tudi stopnjo zaupanja. Zaupanje pa ni potencialabhost ali
napaka, saj ne gre le za slepo zanaSanje. ddeapasmerjeno in hamé&no zaupanje ne
predstavlja le napake v sodbi tistega, ki zaupayvé&® moralen razdor posameznika, ki mu je
bilo zaupanje namenjeno (Johnson, 1993, str. AM6pyimeru preloma obljube ali zaupanja ham
moralna odzivanja, kot so sramovanje, obZalovaskeb, kazni in odpu&nje, omogdajo
zaupanje obnoviti in povati.

4.2 Vodenje in zaupanje

Vodja ne more biti uspeSetie ne zaupa vodenim e mu vodeni ne zaupajo. Vodeni, ki
zaupajo, so bolj zanesljivi in radi sodelujejo, j@i jim zaupa, pa jim laZje delegira dolznosti.
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Zaupanje med vodji in vodenimi se nanaSa na dejevaadrejenih, ki ga zaznavajo podrejeni,
po drugi strani pa se nanaSa na delovanje podhgjkinga zaznavajo nadrejeni.

4.2.1 Vloga vodenja in vpliv na zaupanje

Tudi najboljSim vodjem je pridobitev zaupanja vealikiv. Zaupanje med vodjem in vodenim se
poveuje, ¢e vodja vodenega pri dejanjih in odityah podpira. Vodja povelje zaupanjege
postavlja jasne cilje in je sposoben daté,vieot je obljubil. Pomembno je, da so njuni intéres
povezani, da je prisotno participativno atfaje in skupno veselje ob uspehih. S tem se uatvarj
obcutek sodelovanja, soodianja, deljenje istovetnosti in solidarnosti, kiaj® zaupanje med
vodjo in vodenim. Pomemben je signal, da vodja aaupdenim in da ptakuje, da tudi oni
zaupajo njemu. To je povezano z ustreznim komuamggm med njimi. Vidne in prikrite
prepreke v komuniciranju in zaupanju pa se kazejompleksnosti zdruzb, razprSenosti po
regijah, drzavah igasovnih pasovih in v tem, ko sodelavci niso v emeostoru (Volk, 2004,
str. 15). Med interesi zdruzbe in zaposlenih seejmbhasprotja. Nizka stopnja zaupanja in
negotovost sta posledici prakse nekaterih zdruzbsek posluzujejo odpdanja zaposlenih,
sklepanja pogodb za ddkencas in zdruzevanja delovnih nalog {Benik, 2001, str. 38).

Pri razvoju zaupanja lahko tako transakcijsko kamsformacijsko vodenje spodbujata podrejene
k zaupanju vodji. To velja za vodje, ki imajo osel@istop in se ukvarjajo s posameznikovimi
potrebami in Zeljami, in so tako mentorji kot trgne/odje podrejene spodbujajo k sodelovanju
in pri tem se zaposleni lazje poistovetijo z vodjeérawicki in Bunker menita, daaupanje, ki
temelji na istovetenju, gradimo predvsem z naslednjimi aktivnostmi (Deartblg, 2003, str.
131):

- razvoj skupne kolektivne istovetnosti,

- skupna lokacija, kjer ljudje delajo v isti zgradili v istem okolju,
- oblikovanje skupnih ciljev in proizvodov in

- vklju¢evanije in delitev skupnih vrednot.

Delovanje je potrebno povezati z vsem pivla skupno vizijo, ki jo spremljajo skupni cilji, za
katere si vsi zelijo, da bi jih dosegli, pri tem ga istovetiti s skupnimi vrednotami in izgraditi
skupno oz. kolektivno istovetnost.

Pri zaupanju vodji je zato pomembno, da podrejemilpajo njegovim sposobnostim in
zmoznostim, da reSi probleme. Podrejeni tako zauppggovi strokovnosti, po drugi strani pa
tudi osebnosti, da bo njegovo delovanje posStenetiimo. Na podlagi zaupanja med vodji in
vodenimi pa lahko zaposleni razvijejo bolj splo&aupanje v ravnatelje in sodelavce. Vodje
morajo izrazati do vodenih spoStovanje in dostdjamsPoleg tega pa morajo biti poSteni in
odprti. Pri graditvi poStenosti vodje moramo najpspregovoriti o profilu poStenosti, ki ga
sestavlja karakter (pogurtiast, samozaupanje, samospostovanje, odgovornagsenost), volja
(nove vloge in zavedna izbira) ter disciplina (@hg@anje, nove spretnosti, vztrajnost, doslednost
in potrpezljivost). Pri graditvi poStenosti imamaepreke, ki se kazejo v strahu, osebnih
izkuSnjah, nezmoznosti, pomanjkanju motivacijepresbrnitvi zaradi pritiska. V kami fazi pa
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nas k zgraditvi poStenosti vodje pripelje potrelsaudejanjanju, osebna odlmst, sodenje s
samim seboj, ustvarjanje nove prihodnosti, spossthramoznost irtast (Marshall, 2000, str.
142-161).

Za zdruzbe je pomembno, da vzpostavijo ustvarjabmtelovanje. Naloga vodij je vzpostavitev
zaupanja na vseh ravneh. Spodbujajo, da ljudjegspeijo in izrazijo svoje izvirne zamisli, pri
tem pa jih zelijo vzajemno uresiti. S tem ljudje delujejo na podlagi svojih miséishem in ne
na vsiljenih zamislih drugih.

4.2.2 Ugotavljanje problemov zaupanja in nezaupanjaned vodji in vodenimi

Problem nezaupanja v zdruzbi nastaée,veina dozivlja olutek nezaupanja do vodij in
podjetja kot celote. Zaupanje med vodji in vodenniemelj za razvoj lojalnosti v podjetju, zato
nastaja potreba po gradnji zaupanja. Znake nezguganpotrebno prav@sno ugotoviti,
poiskati njihove vzroke in jih odpraviti. Prav taj@potrebno ugotoviti tudi znake in pokazatelje
zaupanja. Pokazatelje zaupanja lahko delimo nasnegoe in posredne (Rant, 2004, str. 74—75).

Strah kot neposredni pokazatelj nezaupanja sejeazvnezaupanja do samega sebearan
krog strahu in nezaupanja ima zakonitost, da staah do pasivnosti, neprilagojenosti in nizje
stopnje pripadnosti, le-to pa zopet dodatno pojee strah in nezaupanje, kar zopet vodi do
pasivnosti, nizje stopnje pripadnosti in neprila@ymsti. Poleg nezaupanja tudi nizke stopnje
zaupanja poveljejo nezaupanje. Znake strahu lahko ugotovimo giekmbiniranja raztinih
tehnik opazovanj, predvsem anketiranja, opazovanjdelu in z intervjuji (Rozman, 2000, str.
105-112).

Posredni pokazatelji nezaupanja kot tezave v podget (Rant, 2004, str. 74-75):
- neuresnievanje zastavljenih ciljev (npr.: padanje produkdisti),

- slabi odnosi, nesodelovanje in pogosti nerazidgenflikti,

- nezadovoljstvo s sistemom nagrajevanja in sthahenja,

- zaprtost v komuniciranju in slaba informiranost,

- pogoste (formalne in neformalne) pritozbe zapukle

- velik obseg fluktuacije, bolniskih odsotnostidrugih oblik absentizma in

- nereSevanje in kogenje problemov v podjetju.

Tezave kazejo na nizkoimkovitost in zadovoljstvo zaposlenih, pri tem gazaupanje lahko
njihov vzrok ali posledica. Dejansko prisotni vzirgk problemi (ne)zaupanja. Glede na @doo
inStituta IOMA sprozilci pojava nezaupanja lahkostamejo na strani ravnateljev, na strani
zaposlenih, na strani neustrezne organizacijel inéabtrani slabega poslovanja (Rant, 2004, str.
75). Te mozne vzroke navajam v nadaljevanju. Najmjosti so na strani ravnateljev.

Mozni vzroki za pojav nezaupanja, ki izvirajo iz ravnateljev, so:

- pomanijkljiva in neustrezna znanja in izkusSnje wez z vodenjem, komuniciranjem in
motiviranjem zaposlenih,
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- nesposobnost vzivljanja v druge ljudi,
- oportunisténo in nekonsistentno vedenje,

- slabe odl¢itve ali neodlgitve ter napano ukrepanje ali neukrepanje, zardaéisar dobijo
zaposleni otutek, da je vodja pristojen,

- subjektivnost in pogoste napake pri ocenjevaogrgjenih,

- kopi¢enje pristojnosti, skrivanje in filtriranje kigaih informacij in
- groznje in zbujanje strahu pri zaposlenih.

Mozni vzroki za pojav nezaupanja, ki izvirajo iz »mavadnih« zaposlenih, so:
- obstoj vplivnih hujsk&ev in opravljivcev,

- obstoj ljudi, ki nenehno tolndgo svojo plat »resnice« in

- neustrezna in/ali pomanijkljiva znanja in sposarzaposlenih.
Mozni vzroki za pojav nezaupanja, ki izvirajo iz organizacije, so:
- neobstoj in/ali neustrezni opisi delovnih mest,

- neobstoj in/ali neustrezen sistem nagrajevanja,

- nizke in/ali neredne ptea,

- pogoste neste pri delu,

- visoka stopnja p¢akovanj s strani nadrejenih in veliko pritiskovrgdnovo uresniitev,
- slaba informiranost zaposlenih,

- pomanjkljiva in/ali neustrezna kontrola in

- neustrezna kultura (sistem vrednot).

Mozni vzroki za pojav nezaupanja, ki izvirajo iz pcslovanja, so:
- nejasna vizija in poslanstvo podjetja,

- neustrezna strategija podjetja,

- neustrezni, zastareli proizvodi in storitve,

- neustrezna politika cen,

- premajhna prepoznavnost proizvodov na ciljnilhtig

- premajhna vlaganja v razvoj novih proizvodov/telogi.

Za odpravljanje nezaupanja mora podjetje ugotowd#teri so pravi vzroki, ki vplivajo v
dolocenem primeru.
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4.2.3 Ukrepi za odpravo nezaupanja in pov&nje zaupanja

Po istovetenju pravih problemov se lotimo reSevazai€emo resSitev za njihovo odpravo. V
podjetju se lahko odiimo za kratkoréne ukrepe, hkrati pa je potrebno delovati tudi dadyno

na sistemu vrednot, ki temelji na zaupanju. Ukspiod problema do problema razlikujejo, na
splosno pa velja, da #e ko je Stevilo problemov, ¥g je Stevilo ukrepov. Dolgotme in
kratkoraine ukrepe izvajajo ravnatelji, ptemer jim lahko pomagajo razhi svetovalci, kot so
specialisti za organizacijo, psihologi, sociologi podobno. Kratkorni ukrepi ne zahtevajo
korenitejSih sprememb in odpravijo problem hitrde aa kratekéas.

Ukrepi za odpravo problemov nezaupanja, ki izvirajoiz slabega ravnanja, so naslednji.
Ravnatelj se mora ustrezno samoanalizirati in ugbtdatere so tiste slabosti, ki jih izkazuje in
s katerimi vpliva na nezaupanje. Teh slabosti seanzavedati, si jih priznati in jih zavestno
odpraviti. Svoje delovanje in obnaSanje mora ponmunastituta IOMA spremeniti v naslednjih
smereh (Rant, 2004, str. 77):

- sistematino vzdrzevati in razvijati samozavest zaposlenstém pohval, izogibanje napadom
na osebnost in integriteto posameznika),

- razvijati sposobnost aktivhega posluSanja in ljaya v olutja drugega (poslusSanje,
vzivljanje, razumevanje in sprejemanje posameznika)

- spodbujati aktivno sodelovanje in vidpvanje zaposlenih v probleme podijetja (véduanje
zaposlenih v tiste probleme, s katerimi so nepaesrepovezani, ter formalno delegiranje
pristojnosti in odgovornosti),

- deliti svoje misli, obutenja in razmisljanja z zaposlenimi (zelo pomemblerep, saj se ljudje s
tem zblizajo, zéutijo, povea se toleratni razpon, sposobnost vzivljanja v situacijo drumeg
sposobnost razumevanja problemov in prenos tirgimgn

- nenehno spodbujati in stati za podrejenimi, koss&ajo s problemi pri delu ter dopteti
zadostno svobodo pri iskanju reSitev in izvedbi in

- ohranjati konsistentnost v odnosu do zaposlemaie{nost in doslednost glede dogovorjenega
in pravil).

Sledijo ukrepi za odpravo problemov nezaupanja, Kizvirajo iz »navadnih« zaposlenih v
podjetju. Ravnatelj mora znati ugotoviti, kje so vzroki zazaepanje in odpraviti to delovanje
ali vsaj omiliti situacijo. Da bi dosegel viSjo &v, mora:

- opazovati in priznati, kaj se je v resnici zgodlil

- dopustiti/spodbuditi, da pridejo &ltja ljudi na povrsje,

- ponuditi pom@, pojasnila in podporo vsakiko se pojavi 0zkge nezaupanja ali strahu,
- vsako problemsko situacijo ponovno predelatingetghtati,

- odgovorno pristopiti do vsakega pojava,

- iti naprej in spregovoriti tudi o manj priljubhéh stvareh in

- v skrajnem primeru odpustiti vplivne hujslkain opravljivce (to je le alasen ukrep).
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V nadaljevanju predstavljam ukrepe za odpravo probemov nezaupanja, ki izvirajo v
neustrezni organizaciji. Ce problem izvira v neustrezni organizaciji, moradjetie izvesti
ustrezne organizacijske ukrepe. TakSni ukrepi ssgawi in zahtevni, zato je potrebno za
uspesnejSe reSevanje problema justrokovnjake za organizacijo, psihologe in sbage.
Ravnatelji se morajo opredeliti glede delegirargaj je delegiranje element izkazovanja
zaupanja. Organska organiziranost v sploSnem zahteje tudi vzrok visjih stopenj zaupanja.
Spremembe naj bi bile izvedene v smetij@®rganske organiziranosti.

Pri ukrepih za odpravo problemov nezaupanja, ki izwajo iz slabega poslovanja,je
temeljna naloga ravnateljstva postavitev in ur@8\ jasne vizije, poslanstva in strategij
podjetja, poleg tega pa aktivno saqje in reSevanje poslovnih problemov.

Obstaja Se skrajen ukrep za dvig zaupanja med zaptEnimi, ki predstavlja zamenjavo
neustreznih ravnateljey, ¢e le-ti niso sposobni, motivirani oz. d&o ali ne zmorejo izvesti
ukrepov.

Ko se podjetje stelje s potrebo po radikalni spremembi, secge z resnimi odpori do
potrebnih sprememb (Bko, 1999, str. 192), zato je pomembna stopnja zgapaed vodji in
vodenimi v podjetju.

V podjetjih pri odpravljanju tezav in problemov @m®go najemajo zunanje svetovalce s po@ro
organizacije in drugih ved. Svetovalci predvsemkpreeSevanja organizacijskih in poslovnih
problemov pripomorejo k zviSanju stopnje zaupanoujetju. Posebni svetovalci, ki pa se bolj
neposredno ukvarjajo z zaupanjem, pa so organskaggihologi in sociologi. French in Bell
predlagata, da pri svojem delu uporabljajo tain&ine (Rant, 2004, str. 80):

- izslediti prednosti in slabosti v medsebojninmazjih med zaposlenimi, timi, skupinami in
oddelki, kjer se uporabljajo tehnike zrcaljenjagt®wanja v procesu in treningi @liljivosti,
svetovanje,

- ugotoviti disfunkcionalne vplive vrednot ter poéng procesu spreminjanja, pri tem pa je
potrebno ugotoviti, katere norme in vrednote nismprne (predvsem s tehnikami mrezenja,
gradnje odnosov v in med timi in s programi, user@mni v socio-tehridine spremembe),

- pomagati in izboljSati procese komuniciranjaitéoljSati medosebne odnose med posamezniki
timi in oddelki (gradnja pozitivnih medsebojnihdofbij),

- nuditi podporo in pombv procesu razvijanja zaposlenih, kar bi vodilodv@evanju znanj,
sposobnosti in prepanj (to ustvarijo z igranjem vlog, analizo naspjotih si sil, snovanjem
zivljenjske in poklicne poti, T-skupinami in uvajam samouravnavajth timov),

- vkljucevati in spodbujati zaposlene k aktivnejSemu sodelpu reSevanja problemov pri
kreiranju novih idej in postavljanju vizije (izvgga s krozki kakovosti, raziskovalnimi
konferencami, tehnikami gradnje timov),

- poveevati sprejemanje osebne odgovornosti (preko anallag, z risanjem razpredelnic
odgovornosti, planiranjem zivljenjske in poklicnetip ravnhanjem s postavljanjem ciljev in
krozki kakovosti),
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- poveati raven optimizma in energije med zaposlenimiodjptju (skupno razvijanje vizije,
programi celovite kakovosti, raziskovalne konfemencraziskovanje posameznikovih
prispevkov).

4.3 Vpliv organizacijske strukture na zaupanje

Zdruzbe z raztinimi organizacijskimi strukturami zahtevajo r&nke stopnje zaupanja za svoje
delovanje. Tradicionalna hieratha organizacijska struktura ne zahteva visokih estpp
zaupanja, saj je v ospredju tnavtoritete, ki vpliva na povezovanje akterjev. ksablika
organizacijske strukture zahteva za svoje delovdnjeteno minimalno stopnjo zaupanja, kot
potrebuje dol®eno raven drugih virov in sredstev {Benik, 2001, str. 39). Zaupanje vpliva na
sodelovanje in delovanje ljudi v zdruzbi. Gre zapogtavitev piiakovanj in namenov
transakcije, prtemer vzajemno sodelovanje in soodvisnost vplivatgtopnjo motiviranosti za
delovanje zaposlenih.

4.3.1 Mehanska in organska organizacija in zaupanje

Pri mehanski organizaciji gre za nataa dol@ena delovna opravila, ki so strogo definirana.
Komuniciranje je navgno in gre za strogo hierarhijo avtoritete in nadz@&oodvisnost je preko
velikega Stevila pravil doteéena predvsem strukturno. Ravnateljstv@attuje red, disciplino in
poslusnost, zaposleni pa gakujejo varnost zaposlitve in gita. Zaradi centralizacije ndoin
znanja je stopnja zaupanja majhna. V tem primeewzgrpreréunljivo zaupanje, saj zaupanje ne
izhaja iz znanja ali istovetenja. V mehanski orgaaiji je poudarjena racionalnost ali omejena
racionalnost. Prisotna je visoka stopnja kontrkiajravnava delovanje zaposlenih. V mehanski
organizaciji ima vodja velik vpliv, saj je prisotawtokratsko vodenje, kjer vodja odé

V primeru organske organizacije pa ima pri @digu vodja manjSi vpliv in uporablja bolj
demokratten n&in vodenja. Prav zaradi soodémja in véje svobode sodelavcev je nujno
zaupanje med vodji in vodenimi, ki omagouresniitev potenciala organizacije. Z&ibosti
organske organizacije so predvsem v sodelovanjukupisah, kjer sta znanje in nadzor
razporejena po vseh ravneh organizacije. Komumpgrge horizontalno in postavljenih je malo
pravil. Vodja mora ustvariti skupno vizijo in jo garesti na podrejene. PoskuSati mora hkrati
zadovoljiti tako potrebe s strani zdruZbe kot pdres strani organizacij€.eprav je zaupanje
tvegano, je nujno potrebno za uspesno dmkovito delovanje ljudi in zdruzbe. Organizacija
zahteva zaupanje in ga spodbuja, s tem pa rodargelp

4.3.2 Organizacijska oblika podjetja in stopnje zapanja

Organizacijske strukture omoggjo Wwinkovitost in uspesnost delovanja z ra&aimi stopnjami
zaupanja. Tradicionalna organizacijska strukturgotavlja vejo ucinkovitost v stabilnem
okolju, a se slabSe prilagaja okolju in sprememb&@imi in projektni ravnatelji so na nasledniji
stopnji razvoja izboljSali sodelovanje in komunikacsledi pa osredotenje na proces, kjer
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ostanejo centralizirane le Se nekatere poslovnkcfim V weci se zdruzbi pa se optss veino
hierarh&nih ravni in postane struktura z minimalno hiergrhBolj ko sta v zdruzbi pomembna
ucenje in znanje, @ vpliv ima zaupanje. Pri tem ne gre le za pterdjivo zaupanje, temvese
oblikuje na osnovi istovetenja in znanja. Gre zapamje med posamezniki ter istovetenje z
normami in vrednotami, ki se oblikujejo s kulturdrazbe.

V poslovno-funkcijski organizacijski strukturi jeopebna minimalna stopnja zaupanja. Visja je
potrebna pri divizijski, ki se kaze predvsem v cglhomed upravo in poslovnimi enotami ter
med poslovnimi enotami samimi. Se visja pa je fteepri projektni in maténi organizacijski
strukturi, saj gre za prenaSanje odgovornosti mejsmanja odléitev na nizje ravni. Tudi na
nizjin ravneh se poweljeta proznost v razmerjih in znanje. NajviSjo sopzaupanja med
organizacijskimi strukturami potrebujeta organifacs procesno (vodoravno oz. timsko) in
virtualno (mrezno o0z. navidezno) organizacijskouldinro. V sliki 6 je prikazan vpliv
organizacijske strukture na stopnjo zaupanja.

Slika 6: Vpliv organizacijske strukture na stopmpupanja
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Poslovno- | Divizijska Projektna | Matri¢na Procesna (vodoravna o0z
funkcijska timska) in virtualna
(mreZna oz. navidezna)
ORGANIZACIJSKE STRUKTURE

Vir: Prirejeno po P&vnik, 2001, str. 47.

V zdruzbi mora biti interes za zaupanje na straeihv Zdruzbe z visoko stopnjo zaupanja imajo
koristi od prilagodljive organizacijske strukturestrateskih povezav, virtualnih timov,

ucinkovitega kriznega ravnateljstva in nizanja stmSkter manjSanja transakcij (Bader,

Liljlenstrand, 2003).
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4.4 Zaupanje v timih

Tim je skupina ljudi, ki skupaj reSuje naloge, pFm pa uspesno deluje glede na kakovost
opravljenega dela, porabljenegmsa in gospodarne uporabe virov. Lastnost timangdsebojna
soodvisnost medlani ter tveganje, kar sta glavna pogoja za vzpitsta zaupanjaClani tima
morajo med svojim delom sodelovati, si izmenjau#trmacije, se usklajevati in deliti vire.

Zaupanje medlani v timih je temelj uspeSnega delovanja timowlj8 rezultati se kazejo pri
reSevanju zahtevnih in kompleksnih nalog, niZjipsijo stresa, zadovoljstvu tima, medsebojnih
odnosih, lojalnosti in podobno. Pomanjkanje zaupapa vodi k obutkom utesnjenosti,
nezadovoljstvu, manjStustveni udelezbi, nizji produktivnosti, visoki stgp fluktuacije in
izostajanju z dela. Gladstein in Hackman glede inmajsko teorijo zagovarjata, da so timski
procesi odvisni od treh glavnih faktorjev: sestdirea, zndilnosti dela in organizacijskih
spremenljivk (Costa, 2003, str. 106). Zaupanje ®fedi v timih je odvisno tako od osebnostnih
kot situacijskih faktorjev. Gre za prisotnost tvega ob katerem ima zaupanje pomembno viogo.

V nadaljevanju bom predstavil hipotati model zaupanja v timih (Costa, 2003, str. 109).
timu je pomembno, kakSna je njegova sestava. ddot velikost tima (Stevilo¢lanov),
opredelimo, kakSno znanje in izkuSnje potrebujdmni za opravljanje dotaenih nalog ter
dologimo, kakSna naj bo heterogenost in homogenost timsati moramo pravo kombinacijo
ljudi, ki bodo delovali v timih in bodo dosegali i@ rezultate. Pomembne so osebnostne
lastnosti, kjer morajo bittlani nagnjeni k timskemu delu, imeti morajo d@ae spretnosti in
znanje. Vsak posameznik ima razvite r&amli vloge v razlini meri, v timu pa moramo
zagotoviti, da je sestavljen &anov, ki bodo pokrili vse vlogeClani pa morajo biti med seboj
¢im bolj povezani. Visoka nagnjenost k timskemu gdelimerne sposobnosti in znanje, vloge in
polozaj ter visoka povezanost prinaSajo viSje g®@aupanja v timih. Poleg izbianov je
pomembno tudi usposabljanteanov tima, pricemer je potrebno postaviti ustrezna navodila o
sodelovanju medlani tima.

Delovne naloge lahko opredelimo glede na komplestsmoedsebojno odvisnost in negotovost.
Visoka funkcijska odvisnost metlani vodi k visjim stopnjam zaupanja, nejasnosbgal pa k
nizjim.

Vzdusje z usmerjenostjo k ljudem prinasa viSje @zaupanja kot klagii hierarhéni model
organizacije, ki je usmerjen k delovnim nalogamu@anje mecdlani v timih lahko temelji na
nagnjenosti k zaupanju, zaznavanju zanesljivosttgfanem sodelovanju in zmanjSani kontroli
delovanja.Ce v timu ni zaupanja, s&ani ne morejo zanesti drug na drugega. Potrebno je
oblikovati vzdusSje, kjer boddlani sprogeno in brez strahu govorili o problemih (Hunsaker,
2001, str. 302). Hipotetni model zaupanja v timih je prikazan v sliki 7.

34



Slika 7: Hipotettni model zaupanja v timih

Sestava tima:

-nagnjenost k timskemu delu
-ustrezne spretnosti

-vloge in polozaj
-povezanostlanov

Znacilnosti dela:
-funkcijska odvisnost
-nejasnost naloge

Organizacijske spremenljivke:

-vzdus§je
-vpliv ¢lanov na odlgitve

Vir:

Costa, 2003, str. 109.

A 4

Zaupanije:

-nagnjenje k zaupanju
-zaznavanje zanesljivosti
-sodelovanje

-kontrola delovanja

Zaupanje vpliva na delovanje tima in pripomore k:

- ustvarjanju odprte komunikacije,
- osebni in strokovni avtoriteti vodje, ki je koamdtor ustvarjalnega procesa,

- stanju, da&ustva ne prevladajo nad razumom in se s tem nengrébk ustvarjalnega misljenja
in

- uspeSnemu delovanju kljub dinami interakciji med¢lani, prilagajanju skupnemu cilju in

nenehnemu spreminjanju vlog ter procesov, ki pagbanpedclani.

Medsebojno zaupanje znotraj timov pa zagotovimpaspesSujemo z (Mozina, 2004, str. 69):

- odkritim vedenjem, poznavanjem skupnih ciljewaprtim sodelovanjem,

- prava@asnim medsebojnim informiranjem,

- odprtostjo in odkritostjo v pogovorih,

- zeljo po doseganju skupnih ciljev,

- vzpostavitvijo in negovanjem svobodnosti né&hi tima,

- spostovanjem prispevkov drugih na podlagi dokazaanja,

- pomajo in svetovanjem pri reSevanju problemid&nom tima,

- sodelovanjem in ne samo nasprotovanjem in

- moznostjo, da lahko vsakan izraza svoje misli in ideje.
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Bartolome meni, da dobri timi gradijo na zaupanjedvsem na naslednje dv@e (Rozman,
2004, str. 28):

- pokazati, da delamo v interesu vseh,
- podpirati in braniti tim,
- biti odprt in pravéen, informirati, razloziti in

- pokazati ¢ustva in konsistentnost misSljenja, ohranjati zaueljstvari in pokazati svoje
sposobnosti.

Za winkovit tim je zn&ilno, da gre za poznavanje ciljev, odkritost, odpttv medsebojnih
odnosih, zaupanje, medosebno pémued ¢lani, sodelovanje, ustrezne metode dela, institucij
prilagojen n&in vodenja ter sposobne posameznike (Mozina, 2€10465). Odkritost in odprtost
omogaata, da pridejo do izraza razlike v stali§ potrebah in motivih. V nasprotnem primeru,
ko se sodamo z zaprtostjo, prikritostjo v izrazanju in stvahpred zasmehovanjem in pogite

pa ustvarjalno sodelovanje ni mozno.

Poveevanje in zmanjSevanje zaupanja lahko prikazemiazt(ae)zadovoljstvom, ki nastane kot
posledica dejanske in pakovane kakovosti izvajanja nalog oz. rezultatan @obi nalogo in s
tem se oblikuje peiakovan cilj oz. ptiakovana kakovost. Dejansko izvajanje naloge ustvari
dejansko kakovost. Razmerje med dejansko incakavano kakovostjo povzip
(ne)zadovoljstvo in to vpliva na zmanjSanje oz. gtawnje zaupanja in zanesljivosti tima.
Ustvarjalnost lahko le pfakujemo in Sele dejansko izvajanje naloge pokaZali«Sni meri se

je pokazala ustvarjalnost. Vpliv zaupanja na zavesk tima je prikazan na sliki 8.

Slika 8: Vpliv zaupanja na zanesljivost tima
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Vir: Mayer, 2004, str. 60.
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Pri ustvarjanju zaupanja metani tima lahko naletimo tudi na prepreke, kot skntovalnost
med ¢lani, razlcno tolma&enje nalog in raztne stopnje zaupanja. Zaupanja se ne more
zapovedati ali ga spraviti v sistem. £iao pa je, da se ustvarja ¢a&si ha podlagi pozitivhega
dela, izgubi pa se ga lahko zelo hitro s posmehewannespostovanjem, pomanjkanjem
vzajemnosti, laganjem, poneverjanjem in podobntn\ je potrebno razumevanje médni in
njihova zrelost, ki kaze na visoko stopnjo spostgevan tolerance.

4.5 Vpliv zaupanja na zdruzbo

Williamson in nekateri avtorji predvidevajo, da panje nima vpliva na delovanje zdruzbe
(Lane, 1998, str. 19). Po njihovem mnenju gre wzbr le za racionalnost in oportunizem.
Vecina pa je preptana v pozitivne tinke zaupanja na delovanje zdruzbe. Zaupanje qujwe
ucinkovitost, vendar je neéinkovito s stalia, da se zaupanje podua oblikuje nenartovano,
da je oldutljivo in nepotrjeno. Véna ekonomske literature poudarja, da se z zaupanje
zmanjSujejo transakcijski stroski in potreba po gutfzenih in kontrolnih mehanizmih. Partnerji
S0 nagnjeni k temu, da pavgejo kolicino znanja, dostopnega drug drugemu, in oniago
tocnost, pravoasnost in razumljivost podajanja informacij. Hifejpodajanje informacij pa jih
vzpodbuja k novim priloZznostim pri sodelovanju ikupnem izkori8anju nove tehnologije.
Lahko bi rekli, da je zaupanje osnova z@&nje, saj gre pri \gh stopnjah zaupanja za prenos
bolj natagnih, hitrejSih in celovitejSih informacij. Polegg® se pov&je pomembnost odnosov
v zdruzbi Se posebej, kjer je prisotno timsko dilou¢eca se zdruzbaCe je med dvema
poslovnima enotama visoka stopnja zaupanja, sejgajarstroski kontrole, nadzora, opazovanja
in podobnih aktivnosti. Zaupanje je vzajemen metemi ki povéuje proznost in odprtost v
razmerjih. S tem zaupanje zmanjSuje transakcijsiosle, zviSuje &inkovitost, produktivnost,
pove&uje hitrost in odzivnost, izboljSuje vzduSje in kub zdruzbe, povelje inovativnost,
vpliva na trajen razvoj indenje ter zmanjSuje potrebo po kontroli in usklajgua Bourdieu
pravi, da je zaupanje del socialnega kapitala, ekizelo pomemben za zdruzbo in njeno
konkurergno prednost (Bachmann, 2003, str. 66). Bradach doleE menita, da naj se na
zaupanje ne gleda le kot na pomemben mehanizendikodanja, ampak tudi kot na pogoj za
odlicen nastop in konkuréan uspeh v novem poslovnem okolju (Lane, 1998 1tr.

Poleg zmanjSevanja transakcijskin stroSkov se Zso@gnj tudi tveganje pretanljivega
individualnega delovanja ljudi. Za podjetja je paonten celovit nastop na trgu, sodelovanje in
sposobnost izboljSav.

Pri zaupanju je pomembno, da vodje zaupajo vodenimbratno. Splosno lahko dgemo, da
zaupanje obuja in ustvarja pozitivno delovanje vpru sodelovanja z drugimi. V skupnostih
vzpodbuja pripadnost, poige toleranco, komunikacijo, izboljSuje povezanpssameznika v
skupini, povéuje skupno istovetnost, druzbeno solidarnost inmaszsodelovanja.

Tisti, ki zaupajo in se jim ptakovanja uresnijo, imajo koristi od tega, kar so pakovali, pri
tem pa dobijo potrditev, da je bilo njihovo delojarinkovito. Za posameznika so Se dodatne

koristi, ki se kazejo v psiholoSkem zadovoljstvegridevanja, saj nam to zviSuje samozavest in
postanemo v prihodnosti bolj zaupljivi in magotudi zviSamo vilozek v to, v kar smo zaupali in

37



se je uresnilo. Ce pa je zaupanje prelomljeno, nam to lahko zmasg$aozavest in postanemo
v prihodnosti bolj oprezni in previdni. Z vidika gaerja, ki mu drugi zaupa, pa se v primeru
uresnéitve pricakovan] povéa vrednost zaupanja, kar lahko prinese koristi Nqgoinosti.
Prelom zaupanja pa nam lahko prinese kratkwedoristi in zapre moznosti za mozne prihodnje
koristi.

Staehle meni, da se v zdruzbah kaze pomemben zqulipanja, ker se le-to instrumentalizira in
povezuje z odprtim @@nom komuniciranja, nizjo stopnjo formalizacije, grostavljenimi
oblikami koordinacije, stabilnejSimi medosebnimivpeavami, povezavami znotraj zdruzbe in
nizjimi transakcijskimi stroski (Kowa Jesenko, 2004, str. 43). Zaupanje s tem vpliva na
uspesnost indinkovitost zdruzbe.

Zaupanje ima na splosno, kljub relativnosti pojavagzitivne uéinke. V primeru, da ne gre za
zaupanje, pa lahko gakujemo funkcijske substitute. Prihaja lahko dokugmbvanja, korupcije,
poveajo se previdnost, opreznost, kontrola, pravdarsprepiri, zapiranje vase, ZaHiski
odnos monih avtokratskih vodij in podobno.

Zaupanje v zdruzbi vpliva na solidarnost, lojalniospripadnost. S tem preko vzdusja in kulture
zdruzbe pozitivno vpliva na delovanje ljudi. Nastrdle govori, da je zaupanje kot socialni
kapital locirano v procesih, ki predstavljajo verdnposameznikom in organizacijo {eenik,
2001, str. 16). Zaupanje je s tem pogoj za zmaajjekompleksnosti, po drugi strani pa je tudi
generator sodelovanja.

Zaupanje je skrajno neotipljivo. Ziveti brez njetghko povzrdi trajne strahove, paranoje,
newinkovitost in celo brezdelnost. Visoka stopnja zmjp zmanjSuje prepire med zaposlenimi,
zblizuje ljudi, povéuje produktivnost in spodbuja rast. Zaupanje v atim@oveuje varnost,
zmanjSuje ovire in omogd@a ljudem, da delijo alutke in sanje z drugimi. Pri zaupanju gre za
razlicne vrste in stopnje zaupanja, poleg tega ga ramuijpdasi, podre pa se lahko v trenutku
(Sonnenberg, 1994, str. 191-192). Pomanjkanje rgaipa podjetju se lahko kaze v visoki
stopnji strahu, sum&enja, absentizma, nezadovoljstva na delovnem megtodobno.

Zaupanje in zanesljivost lahko peljeta tako dal@a lahko brezmejna lojalnost in zvestoba
prinaSata togost v novostih. V dobro inovativhaatira prihajati do konfliktov in sporov, ki
lahko vodijo k propadu odnosov in razmerij. V primneda se morajo razmerja Kati, moramo
prepreiti zastoj, saj drugse lahko ostanemo na mrtvico.

4.6 Zaupanje zaposlenih na delovhem mestu

Ljudje in razmerja med njimi so kijudo poslovnega uspeha. V preteklosti je psiholoSka
pogodba med delavci in ravnatelji temeljila na infagi. Delavec je bil zaposlen zaradi
specifenih spretnosti in zmoznosti v zameno zaciida Delavci so bili spremljani kot stroski,
viri in podobno. Delavec je v zdruzbi prispeval e, lojalnost in sposobnosti, delodajalec pa
je zagotavljal koristi in varnost na delovnem mestuzdruzbi, ki temelji na odnosih, pa
govorimo o odnosu, kjer gre za znanje, spretnpstitenost, zaupanje téast, ki je tako na
strani ravnateljev kot delavcev. V tem odnosu gr&zajemnost ter sodelovanje.
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Klju €éno vlogo pri ustvarjanju zaupanja na vseh ravneh imjo ravnatelji zlasti v fazi
vodenja, ko postavljajo temelje vzajemnemu zaupanju. Neaaje med vodji in vodenimi
vpliva na uspesnost intimkovitost podjetja tudi preko sposobnosti posaniern da uporabijo
svoje znanje. Dolkeeno stopnjo tveganja predstavlja preizkuSanje netdhri in postopkov. Pri
tem morajo ravnatelji vzpodbujati zaupanje Ze sjiguolastnostmi (npr.. poStenostjo,
odkritostjo, zanesljivostjo, verodostojnostjo). panje medclani zdruzbe lahko temelji na
podlagi strokovne utemeljenosti ali na podlagivstoosti interesov.

Merjenje zaupanja na delovnem mestu je povezanioztaz@aupanjem med vodji in vodenimi.
Zaposleni zaupajo vodenim, so poleg tega ponostonkar delajo, in se veselijo ter uzivajo z
ljudmi, s katerimi delajo. Great place to work ihge (The Trust Index, 2005) izvaja raziskavo
»Indeks zaupanjak, ki meri stopnjo zaupanja, ponasaolidarnosti na delovhem mestu.
Raziskava pokriva pet dimenzij: verodostojnost,s¢peanje, postenost, ponos in solidarnost. V
tabeli 3 je prikazano zaupanje na delovhem mesgéu, deve tri dimenzije ocenjujejo zaupanje
zaposlenih v ravnatelje.

Tabela 3: Zaupanje na delovnem mestu

Dimenzija Opis

Verodostojnost Ocenjuje, katerim zaposlenim je ravnateljstvo vestdjno

N (zaupanja vredno) glede na njihokomunikacijo, sposobnosti
QCJ (usklajevanje virov)n celostnost
Spostovanje 8 Ocenjuje, kako zaposledutijo spoStovanje ravnateljstva glede [na
=. | pomo¢ (podporo), sodelovanje in skrb
@D
Postenost Ocenjuje, kako zaposleni vidijo dejanja ravnate§sice so ta
enotna, postena, nepristranska, prawina.
Ponos Ocenjuje, kako so zaposleni ponosni seoje delo, delovne
skupine in podijetje kot celoto.
Solidarnost Ocenjuje solidarnost in prijateljstvo na delovnerestn glede na

intimnost, gostoljubnost in skupnost (naklonjenost)

Vir: Great Place to Work Europe Consortium, 2003.

Rotter po drugi strani opisuje in meri zaupanjednsimi elementi: z zanaSanjem (odvisnostjo),
prepriéanjem, humorjem, lahkovernostjo (zaupljivostjo),nesljivostjo, priljubljenostjo in
prijateljstvom. Shockley-Zalabak, Ellis in Casari2004) pa so oblikovali model
organizacijskega zaupanja na petih faktorjih: spassti (ravnateljev in sodelavcev), odprtosti
in odkritosti (kolgina, natatnost in odkritost deljenih informacij), skrbi zapmeslene (zmoznost
vZiveti se véustva drugih, strpnost in varnost), zanesljivodtsledna in zanesljiva dejanja) in
istovetnosti (delitev skupnega cilja, vrednost arm). Pomembni elementi so tudi razumevanje,
kompromis, upoStevanje raghiosti, vera, komunikacija, zvestoba in lojalnost.
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4.7 Vpliv kulture zdruzbe na zaupanje

Zaupanje obravnavamo tudi v okviru kulture zdruzbdgtura zdruzbe pomeni celoto (spo)znanj,
ki so ¢lovekova podlaga za smiselno interpretacijo izkySen oblikovanje prihodnjega
delovanja, in pomeni celovit sistem norm, vredipogdstav, preptanj, pravil vedenja, nazorov,
simbolov in podobno (Lignik, Meznar, 1998, str. 80). To pa d&do na&in obnaSanja in
odzivanja na probleme vseh zaposlenih in s temkajeli pojavno obliko nekega podjetja
(Rozman, Kové, Koletnik, 1993, str. 169). Zaupanje se lahko pggav okviru vrednot v
zdruzbah. Kultura zdruzbe vsebuje vidni in nevidiel, pri katerem v nevidni del spadajo
vrednote in globlje domneve in prefanja, v vidni del pa jezik, simboli, slogani in mduho.
Ravno te globlje vrednote pa naj bi bile vidne prekdne ravni kulture zdruzbe. Kadar
zaposleni vedo, kako naj se vedejo, kako zdruzisagiocilje in kakSen je njen odnos do okolja,
potem lahko obojestransko (tako ravnatelji in zégu$ predvidevamo in ptakujemo doléeno
delovanje, saj delujemo v skladu z vrednotami, rasmnin ostalimi tvorci kulture zdruzbe. To
pripomore Kk viSji stopnji normativnega zaupanjadvuzbi, pricemer mora biti kultura zdruzbe
usklajena s poslovnimi zahtevami. Poleg tega kalzmanjSuje raznolikost in enotnost, kar pa
zmanjSuje pogoje ustvarjalnosti in inovativnostitegh opozarjam tako na njeno pozitivho kot
omejevalno vlogo.

4.8 Raziskave na podr&u zaupanja v podjetjih

Gruban meni, da se malo slovenskih podijetij zaysttaembnosti notranjega komuniciranja, ki
pomeni veliko veé kot le izdajanje glasila in ureditev intraneta i@8ar, 2003, str. 17).
Medosebna raven komuniciranja je osrednjega pormmernzaupanje in sodelovanje v podjetju.
Pri tem pa si morajo tudi zaposleni prizadevatibdhili obve&eni. Nekatera podjetja prenovijo
interni ¢asopis in izdelajo intranet, v bistvu pa bi se raunkvarjati predvsem s kakovostjo
odnosov med ljudmi (Volk, 2003, str. 17). Po nekiateaziskavah v Veliki Britaniji iz leta 1999
samo 15 % zaposlenih re&md zaupa vodstvu in le 16 % jih verjame v vizijoo(k, 2003, str.
17). Zdravniki, psihologi, psihoanalitiki in soctmi razmisljajo, da se v Stevilnih delovnih
okoljih ne kaze le kriza med vodji in vodenimi temdvudi sodelavci in partnerji na istih ravneh
hierarhtne lestvice (Mazi, 2003, str. 18).

Vet kot 87 % vpraSanih delavcev glede na raziskavadirg week misli, da je zelo pomembno,
da so ravnatelji poSteni, &ti in moralni in le 39 % jih misli, da to dejansko (Sonnenberg,
1994, str. 188). Trznoraziskovalna hisa GfK Ad Heesearch je konec leta 2003 objavila
rezultate na vzorcu vekot 21 tis@ prebivalcev iz 21 evropskih drzav. Njihova glavna
ugotovitev je bila, da v drzavah srednje in vzhoveope le 4 % anketiranih @O zaupajo
vodilnim ravnateljem, 24 % pa jim ne zaupa (Dreedn004, str. 166). Rezultati za zahodno
Evropo pa kazejo, da 5 % anketiranihdmo zaupa, 27 % pa ne zaupa ravnateljem.

Glede na raziskavo Hernstein International Managerimstitute z Dunaja, opravljeno med 450
vodji, za Slovence igra zaupanje pomembno vlogpss® ga ocenili z oceno 87 (od 100),
vendar je to manj kot v Svici (ocena 92), Avsifijcena 91) in Ne#iji (ocena 88), poleg tega je

za slovenske ravnatelje v majhnih podjetjih (oc86a zaupanje bolj pomembno kot za tiste v
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velikih (ocena 87) (Volk, 2004, str. 18jeprav ravnatelji pripisujejo zaupanju veliko viogey
nekaterih podjetjih stanje Se vedno slabo. Sloversskatelji v povpré&u porabijo svojcas v
najvetji meri (31,9 %casa) za opravljanje lastnih strokovnih nalogértevanje (26 %casa),
motiviranje sodelavcev (17,1 %asa), informiranje (14 %asa) in reSevanje konfliktov (9,9 %
¢asa) (Volk, 2004, str. 15).

5 Sklep

V diplomskem delu sem na podlagi obstejditerature analiziral pomen zaupanja med vod;ji in
vodenimi. Predstavil sem zaupanje in vodenje teepave med njima v razmerju med vodji in
vodenimi. Sodobne zdruzbe temeljijo na konceptilefmvanja, povezovanja, timskega dela,
znanja, kakovosti in inovativnosti. Ti koncepti pa pogojeni z visoko stopnjo zaupanja med
zaposlenimi v zdruzbi in Se posebej z visoko stoajupanja med vodji in vodenimi.

V zdruzbah se ljudje na vseh ravneh zavedajo pormaunpanja med vodji in vodenimi, ki daje
podlago za uspesno irfiokovito delovanje zdruzbe. V preteklosti v podfetzaupanije ni bilo
prisotno, vendar spremembe in razvoj payejo zahteve po zaupanju med vodji in vodenimi v
zdruzbi. To zahteva povevanje sodelovanja med vodji, vodenimi ter sodeldyadje v takem
primeru oblikujejo visoko stopnjo solidarnosti. Psodelovanju med vodji in vodenimi se
vzpostavi najbolj kompleksen sistem zaupanja, sagre le za ptakovanja temue tudi za
zaupanje v cilje strategije in vodenije.

Glavna hipoteza diplomskega dela se nanasSa nasttawjeko povezanost med zaupanjem in
vodenjem ter na pripisovanje velike vioge vodergapanju v razmerju med vodji in vodenimi.
Vodje morajo pridobiti zaupanje zaposlenih, da is@ripravijeni sodelovati. Poleg tega pa
morajo vodje zaupati vodenim, da jim lazje delggidelovne naloge.

Vodje morajo s svojim delovanjem spodbujati zaupanjrazmerju do vodenih, v zdruzbi in
vplivati na njeno kulturo, ki je temelj zaupanjauliira pa vpliva tudi nadenje in prenos znanja
med zaposlenimi. Zaupanje v razmerju med vodjo odenim vpliva na zaupanje v ostalih
razmerjih, tako je v zdruzbi potrebno ustvaritiraghe pogoje za zaupanje na vseh ravneh.

Ekonomska teorija ima za predpostavke racionalnostkcionalnost in logien red, kar je
zn&ilno za trzne odnose. Zaupanje pa poleggkovanja predstavlja tudiustva in moralno
stran posameznika. Preko qakovanj in potreb je zaupanje tmm povezano z motiviranjem,
prav tako pa ima velik pomen tudi komuniciranje.

Pri zaupanju I&mo osebno, sistemsko in institucionalno zaupgmjetemer se v razmerju med
vodji in vodenimi v najv&ji meri kaze osebno zaupanje. Med vrstami zaupodiano tudi
prera&unljivo, normativno in kognitivno zaupanje.

Proces zaupanja je povezan z njegovim nastankormpjean in propadom. Na Zetku se
ponavadi ustvari zaupanje na osnovi pfendjivosti, nato kognitivno in Sele potem normativn
zaupanje. Zaupanje je lazje pridobie so jasni cilji, vrednote, strategije, vizija, [@sstvo in
namen, predvsem p&e ljudje vse to sprejmejo in razumejo. S tem jepaaie v zdruzbi
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povezano z ravnanjem in vsemi ravnalnimi funkcijasnplaniranjem, organiziranjem, vodenjem
in kontrolo.

Prelom zaupanja prinese po eni strani pozitivnékkracne koristi, vendar po drugi strani zapre
moznosti za dolgokme koristi. Brez pomena je o zaupanju razmiSljati & oviri, saj ima
zaupanje v zdruzbi veliko pozitivninéimkov. Ti Wwinki se kazejo predvsem v zmanjSevanju
transakcijskih stroskov, povanem pretoku informacij, razumljivosti informacgpdelovanju,
skupnem izkori&anju nove tehnologije, povani Wwinkovitosti in produktivnosti, pov&ani
hitrosti in odzivnosti ter izboljSanju vzdusja inlture zdruzbe. S tem ima zaupanje med vodiji in
vodenimi velik vpliv na delovanje in pridobivanjerkurergnih prednosti zdruzb v prihodnosti.
Ce bodo podjetja Zelela biti uspesna #inkovita, bodo veliko pozornosti namenila zaupanju
zdruzbi in Se posebej zaupanju med vodiji in vodenim
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