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Povzetek

Primerjalna analiza pristojnosti avtenti¢nega vodenja pri vodjih v neprofitnih
organizacijah in v profitnih organizacijah

Globalizacija, nova ekonomija, tehnoloska odkritja, spremembe vrednot, trajnostni razvoj,
vedno vecja konkurencnost in zahtevni odjemalci ter opolnomoceni in izobrazeni ¢loveski viri
predstavljajo nov izziv za managerje. Vse to zahteva nov niz ves¢in, sposobnosti in znanja
managementa. Tako prihaja v ospredje predvsem nov vidik vodenja zaposlenih. Zdi se, da
celotna druzba prav hrepeni po odli¢nih vodjih, ki si s svojim delom in z rezultati prisluzijo
spoStovanje druzbe. V zadnjih letih smo pogosto pri¢a izredno slabemu vodenju. A vendar
obstajajo uspesne zgodbe. Zgodbe vodenja, ki je zgledno, uspesno, produktivno in moralno-
eticno. V pricujocem magistrskem delu je predstavljeno, da se lahko managerji s pomocjo
novodobnih in inovativnih konceptov vodenja uspesneje soocajo z izzivi danaSnjega
nestanovitnega poslovnega okolja, ki ga pesti pogosto neeti¢no ravnanje. Med tovrstnimi
koncepti vodenja je avtenti¢no vodenje. Vemo, da je vodenje vplivanje na ljudi, da skupaj
pridejo do cilja. UspeSen, avtenticen vodja S svojim zgledom, ravnanjem in posluhom za
zaposlene te vodi k cilju in pri tem uporablja razlicne metode in tehnike. Skladno s tem S0 v
pri¢ujoéem delu podrobneje predstavljeni vodenje, avtenti¢no vodenje in njegovi elementi ter
razvoj avtenti¢nih vodij, izpostavimo pa tudi dileme avtenti¢nega vodenja. V predstavljenem
teoreticnem okvirju in izhodis¢ih se torej postavlja raziskovalno vpraSanje razlikovanja
prisotnosti elementov avtenti¢nega vodenja pri vodjih v profitnih in neprofitnih organizacijah.

Glede na to, da mnoge neprofitne organizacije niso v celoti financirane iz javnih sredstev in
morajo svoje prihodke vsaj v neki meri ustvariti same na trgu, si postavljamo raziskovalno
vprasanje, ali se med vodji enih in drugih organizacij pojavljajo razlike pri vodenju. V
kvalitativni analizi Smo s pomocjo poglobljenih intervjujev raziskovali elemente avtenti¢nega
vodenja vodij profitnih in neprofitnih organizacij. V raziskavo je bilo vkljuc¢enih skupno 12
organizacij, od tega 6 neprofitnih in 6 profitnih. Pri tem smo se opredelili tudi na spol in tako
izbrali 3 Zenske vodje in 3 moske v neprofitnih organizacijah ter 3 Zenske in 3 moske vodje v
profitnin organizacijah. Na podro¢ju neprofitnih organizacij smo v raziskavo vkljucili
direktorje domov za starejSe, na podrocju profitnih organizacij pa uspe$ne vodje, ki so
prejemniki nagrade Gospodarske zbornice Slovenije za izjemne gospodarske in podjetniske
dosezke. Vse organizacije, ki so bile vkljuéene v raziskavo, so iz razli¢nih regij Slovenije. Pri
oblikovanju vprasanj smo izhajali iz elementov avtenti¢nega vodenja in tudi iz Zivljenjskih
zgodb vodij. Hkrati smo v raziskavo vkljucili tudi podrejene omenjenih vodij in od njih preko
kvantitativne analize pridobili odgovore o njihovem vidiku prisotnosti elementov avtenti¢énega
vodenja pri njihovem vodji. Rezultati so izkazali nizko avtenticnost pri elementu
transparentnosti tako pri vodjih v neprofitnih organizacijah kot v profitnih organizacijah. Kot
visoko avtenticno je bilo prepoznano podroc¢je samozavedanja, ki je bilo ravno tako
enakovredno vrednoteno v obeh vrstah organizacij. Visoko avtenti¢nost smo ugotovili tudi na
podro¢ju ponotranjene moralne perspektive in uravnotezenega delovanja. V skupnem
povprecju vseh elementov pa so se za bolj avtentine vodje izkazali vodje neprofitnih
organizacij.

Kljuéne besede: avtenticno vodenje, vodenje, neprofitne organizacije, profitne
organizacije, nagrade Gospodarske zbornice Slovenije



Abstract

A comparative analysis of the presence of authentic leadership with leaders in non-profit
and profit organizations

Nowadays managers have to rise to the challenges of globalisation, new economy,
technological achievements, the changing of values, permanent development, growing
competitiveness, demanding and educated customers. Consequently, new competences and
management skills are required from leaders. Thus, a new aspect of employee leadership has
come to the fore. It seems that the entire society longs for great leaders, who gain respect with
their successful work. In the last few years there were many examples of bad leaderships.
However, there are stories of great success as well, which means exemplary, successful,
productive, moral and ethical leaderships. This thesis introduces how modern and innovative
concepts of leadership can help managers confront the challenges of the unstable business
environment, which is often submitted to unethical practice. One of the concepts mentioned is
authentic leadership. It is generally known that leadership means to influence people in order
to achieve a common goal. A successful, authentic leader sets a good example and guides the
employees towards the final goal with his behaviour and empathy by using various methods
and techniques. In that regard, this thesis introduces leadership, authentic leadership and its
components, and the development of authenticity with leaders. In addition to that, the dilemmas
of authentic leadership are discussed as well. From the theoretical part of the thesis arises the
research question, which is the differentiation of the presence of authentic leadership elements
with leaders in non-profit and profit organizations.

Many non-profit organizations are not entirely financed from the public money therefore they
have to provide their income in the market. In this regard, the research question of the thesis is
whether there are any differences in the leaderships of organizations. By means of thorough
interviews authentic leadership elements with leaders in non-profit and profit organizations
have been analysed. The research has been conducted in 12 organizations, 6 of them being non-
profit and 6 of them being profit organizations. Considering the gender, 3 female and 3 male
leaders from non-profit and 3 female and 3 male leaders from profit organizations have been
chosen. As regards non-profit organizations, the research has been carried out among managers
of retirement homes. On the other hand, in profit organizations the interviews have been
conducted with successful leaders, who have been awarded by The Chamber of Commerce and
Industry of Slovenia for their remarkable economic and business achievements. The
organizations, which have been included in the research, are from various Slovene regions. The
interview questions have been based on the elements of authentic leadership and the life stories
of the managers. At the same time, the subordinates of the leaders have also been interviewed
in order to analyse their views of the presence of authentic leadership elements with their
leaders. The results of the research showed low authenticity rate of the transparency element
with leaders of profit as well as non-profit organizations. The element of self-awareness proved
itself as highly authentic, equally in both types of organizations. High authenticity was also
present with the elements of internalised moral perspective and balanced activity. As regards
all elements on average, leaders of non-profit organizations proved themselves as more
authentic.

Key words: authentic leadership, leadership, non-profit organizations, profit
organizations, the awards of The Chamber of Commerce and Industry of Slovenia
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1 UvOD

Sodobni management in managerji so danes na veliki preizkusnji. Stare formule o strategijah,
organiziranju, merjenju uspesnosti in vodenju ne delujejo vec. Globalizacija, nova ekonomija,
tehnoloska odkritja, spremembe vrednot, trajnostni razvoj, vedno vec¢ja konkurenénost in
zahtevni odjemalci ter opolnomoceni in izobraZzeni ¢loveski viri predstavljajo nov izziv za
management in managerje. Vse to zahteva nov niz ves¢in, sposobnosti in znanja managementa.
Tako prihaja v ospredje predvsem nov vidik vodenja zaposlenih. Zdi se, da celotna druzba prav
hrepeni po odli¢nih avtenti¢nih vodjih, moskih in zenskah, ki si s svojim delom in z rezultati
prisluZijo spostovanje druzbe. V zadnjih letih smo prepogosto pri¢a izredno slabemu vodenju.
Poslovni mediji skorajda vsakodnevno razkrivajo $kandalozne zgodbe vodenja, ki je §lo v
napacno smer. A vendar obstajajo uspesne zgodbe. Zgodbe vodenja, ki je zgledno, uspesno,

produktivno in moralno-eti¢no. Tak$no vodenje omogoca avtenti¢no vodenje.

AvtentiCen vodja vodi z zgledom in prenasa SV0jo pozitivno naravnanost na sodelavce. S
karizmo navdusSuje sodelavce in jih s tem motivira. TakSen vodja pozna vizijo in poslanstvo
organizacije ter njene vrednote in to tudi udejani v realizaciji zaértanih ciljev. Pozitiven
psiholoski kapital omogoca razvoj zaupanja v organizaciji, kar krepi kreativnost zaposlenih.

Avtenti¢no vodenje rezultira rast organizacije in njeno konkuren¢nost na trgu.

Da vodja lahko vodi avtenti¢no, mora imeti dobro razvito samozavedanje. Poznati mora sebe
in zaupati svojim sodelavcem. Z njimi mora imeti odkrito komunikacijo in jih spodbujati k
samorazvoju. Avtentien vodja se uci iz minulih izkuSenj in ne podleZe pritiskom, temvec je
skladen s svojo osebnostjo in se odloca na podlagi svojih vrednot. Vodi na podlagi etike in
morale, kar se reflektira v njegovem vedenju. Avtenti¢en vodja se zaveda svojih Custev in misli
ter jih tudi izrazi in deluje skladno s svojim resni¢nim jazom, torej izraza svojo lastno identiteto

(Avolio in Gardner 2005).

Avtenticen vodja razvija svojo osebno podobo in se pri tem zaveda, da je to nikoli dokon¢an
proces. Taksen vodja vodi z namenom, pomenom in z vrednotami. Pri tem je
samodiscipliniran, dosleden in pri vodenju gradi trajne odnose z ljudmi, ki mu sledijo (George
2003).

Namen magistrskega dela je predstaviti, da se lahko managerji s pomoc¢jo novodobnih in
inovativnih konceptov vodenja uspeSneje soofajo z izzivi danaSnjega nestanovitnega

poslovnega okolja, ki ga pesti pogosto neeti¢no ravnanje. Med tovrstnimi koncepti vodenja je
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avtenti¢no vodenje. Avtenti¢en vodja ima pozitiven vpliv in to prenasa na sodelavce, ki mu na
tej poti sledijo (Dimovski in drugi 2009). Namen pricujocega dela je preuciti domaco in tujo
literaturo ter vire in pridobiti znanja o avtenticnem vodenju v profitnih in neprofitnih

organizacijah.

Vemo, da je vodenje vplivanje na ljudi, da skupaj pridejo do cilja. Uspesen, avtenti¢en vodja s
svojim zgledom, ravnanjem in posluhom za zaposlene te vodi k cilju in pri tem uporablja
razlicne metode in tehnike (George 2007). Skladno s tem so v pri¢ujo¢em delu podrobneje

raziskani elementi avtenti¢nega vodenja in metode razvoja avtenti¢nih vodij.

V predstavljenem teoreti¢nem okvirju in izhodis¢ih se torej postavlja raziskovalno vprasanje
razlikovanja avtenticnega vodenja v profitnih in neprofitnih organizacijah. Vemo, da so lahko

okolja organizacij zelo razli¢na. Eno tak$nih je podrocje profitnega in neprofitnega sektorja.

Monnier in Thiry menita, da profitne organizacije izhajajo iz individualnega interesa »homo
economicusa«, torej v smeri maksimilizacije dobicka lastnikov (Monnier in Thiry 1997),
medtem ko neprofitne organizacije pridobljena sredstva namenijo za uresnievanje svojega
poslanstva, za razvijanje primarne dejavnosti, ki prinasa ve¢jo kakovost. Namen delovanja
neprofitnih organizacij je v njihovem cilju, ki je opredeljen kot sluzenje v splosnem druzbenem

interesu (Kolari¢ in drugi 2002, 10).

Drucker opredeljuje neprofitne organizacije kot tiste, katerih produkt je kakovost zivljenja
¢loveka v druzbi. Ze poimenovanje izkazuje njihovo temeljno lastnost (Drucker 1996).
Zanikanje profitnosti Ze v imenu opozarja, da maksimilizacija dobi¢ka ne poteka in se ne

vrednoti, kar niti ni namen neprofitnih organizacij (Kolari¢ in drugi 2002).

Splos$ni druzbeni interes lo¢imo na javni in skupni. Prvega definirajo javne avtoritete, Ki s to
opredelitvijo javnega dobrega odgovarjajo na potrebe ve¢ine in hkrati skrbijo za prenos v
prakso. Na podlagi opredelitve javnega dobrega je brez razlikovanja dostopno vsem pod
enakimi pogoji. Na osnovi tega principa se ustanavljajo javne organizacije (domovi za starejSe,
bolnisnice, Sole ...). Tudi zasebne organizacije, ki jih dolocijo javne avtoritete, lahko delujejo
Vv javnem interesu. Ravno tako so tudi te opredeljene kot neprofitne organizacije, saj delujejo

VvV javnem interesu. Zasebne organizacije lahko na podlagi javnega interesa same prepoznajo
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tovrstne potrebe v druzbi, javne avtoritete pa jim omogocajo dolo¢ene spodbude (Kolari¢ 2002

in drugi, 30).

Monnier in Thiry navajata, da zaradi uresni¢evanja potreb in interesov manjsin lahko tudi sami
drzavljani izpostavijo svoje skupne interese za opredelitev sploSnega druZbenega interesa.
Vendar v tem primeru ni nujno, da je izpeljano povsem eksaktno (Monnier in Thiry 1997).
Zasebne in javne neprofitne organizacije lahko delujejo v smeri javnega interesa, medtem ko

skupni interes implementirajo le zasebne neprofitne organizacije (Kolari¢ in drugi 2002).

Glede na to, da mnoge neprofitne organizacije niso v celoti financirane iz javnih sredstev in
morajo svoje prihodke vsaj v neki meri ustvariti same na trgu, je postavljeno raziskovalno
vprasanje, ali se med vodji enih in drugih organizacij pojavljajo razlike pri vodenju.
Na podlagi tega postavljam naslednji tezi:
1. V neprofitnih organizacijah je zaradi narave njihovega poslanstva pri vodjih visja
avtenti¢nost pri vodenju kot v profitnih organizacijah.
2. Zaradi prevladujoce usmerjenosti k finanénim rezultatom zaznavamo pri vodjih v

profitnih organizacijah nizjo avtenti¢nost pri vodenju kot v neprofitnih organizacijah.

Za izvedbo naloge in preverjanja trditev so uporabljeni razli¢éni metodoloski pristopi.
Teoreti¢ni del temelji na splo$ni raziskovalni metodi spoznavnega procesa, s pomocjo katere
so zbrani dejstva, podatki in informacije o posameznih opredelitvah, pojavih in procesih
vodenja. Pri splosnem opisovanju in opredeljevanju doloc¢enih pojavov je uporabljena metoda
deskripcije. Metoda komparacije je uporabljena predvsem pri podajanju razlicnih definiranj

posameznih klju¢nih opredelitev s podro¢ja vodenja in avtenticnega vodenja.

V nadaljevanju so v kvalitativni analizi s pomocjo poglobljenih intervjujev raziskovani
elementi avtenticnega vodenja vodij profitnih organizacij in neprofitnih organizacij. Na
podro¢ju neprofitnih organizacij so v raziskavo vkljuceni direktorji domov za starejSe, na
podrocju profitnih organizacij pa uspesni vodje, ki so prejemniki nagrade Gospodarske

zbornice Slovenije za izjemne gospodarske in podjetniske dosezke.

Pri oblikovanju vprasanj sem izhajala iz elementov avtenti¢nega vodenja in tudi iz zivljenjskih
zgodb vodij. Vprasanja so bila prirejena iz literature o avtenticnem vodenju (George in drugi

2007; Northouse 2015). V naslednjem delu so rezultati zdruzeni. Magistrsko delo je zaklju¢eno
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z integrirano interpelacijo rezultatov in s sklepnimi mislimi.

Izvirni prispevek magistrskega dela je v pristopu, Ki bo s kombinacijo razli¢nih metod dopolnil
oziroma nadgradil poznavanje avtenti¢nega vodenja, zlasti v odnosu do profitnih in neprofitnih
organizacij. Edinstvenost je priSla v ospredje v raziskavi, kjer je s pomocjo koncepta

avtenti¢nega vodenja raziskovano vodenje vodij profitnih in neprofitnih organizacij.
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2 OPREDELITEV VODENJA

Napredek je odvisen od inovativnih ljudi oziroma vodij, ki ves ¢as i$¢ejo nove moznosti,
izboljSave in SO za ostali svet nerazumni. Povprecni ljudje pa se raje posluzujejo standardnih,
utecenih procesov (O'Connor in Seymour 1996, 14). Za razvojno uspesnost gospodarstva
poskrbita zdrava konkurenca in visoka tehnoloska dejavnost z vi§jo dodano vrednostjo
(Mozina in Kova¢ 2006). Ljudje v organizaciji Zelijo postaviti stabilen sistem. Obenem si
zelijo, da bi lahko kreirali in vplivali na izboljsave posameznih delov organizacije, ki bi bili
sinhronizirani z njenim celotnim sistemom. Posamezna organizacija naj bi bila usklajena z

zunanjim okoljem (Dimovski in drugi 2007, 34).

Danes vemo, da je mo¢ organizacije v ljudeh. V njihovih sposobnostih, znanju, ciljni
aktivnosti, spretnostih, motivaciji, da dosezejo rezultate in poskrbijo za svoj osebni, poslovni
in tudi gospodarski razvoj druzbe. Zato je pomembno, da organizacije usmerijo svojo
pozornost na »mehki« del organizacije, to je na ljudi, in s tem vplivajo na izboljSanje
organizacijske kulture in klime (Lipi¢nik 1992, 275). Vodilni ljudje v organizacijah naj bi z
zglednim transparentnim vodenjem in s svojo karizmo ter prepricljivostjo oziroma z mocjo
pozitivnega misljenja vplivali na zaposlene. Pomembno je namre¢, da vodja prepozna
kompetence zaposlenih, jih opolnomoci, saj zaposleni le tako zaupajo vase, Svojim
sposobnostim, sposobnostim vodilnih in zaupajo v organizacijo ter se zavedajo, da so izjemno
pomemben del skupne zgodbe o uspehu. Vodenje danes ni ve¢ izbira, temve¢ je nujnost. Ce
vodja dovoli, da vodijo drugi, to lahko pomeni konec poslovanja organizacije. Sposobnost
vodenja je odvisna od pripravljenosti toleriranja dvoumnosti, prevzemanja tveganja in
odgovornosti. Kadar govorimo o vodenju, ponavadi vedno govorimo o vodenju drugih, vendar
se vsako vodenje zacenja pri nas samih, pri vodenju nas kot posameznikov (Knight 2002). Zato
niti ne preseneca, da vodje vedno znova i§¢ejo nove, inovativne pristope za izboljSanje vodenja,

kar posledi¢no vodi tudi k bolj$im rezultatom organizacij.

Vodenje je zaradi svoje mistiCnosti ena najbolj proucevanih in iskanih lastnosti

organizacijskega zivljenja (Moorhead in Griffin 2010).

2.1 Definicija vodenja

John Donahoe (predsednik uprave eBaya od leta 2008 do 2015) in od julija 2015 direktor
PayPala) je dejal: »VVodenje je potovanje in ne destinacija. Je maraton in ne $print. Je proces in

ne rezultat« (Donahoe v Levine 2013, 4). Vsako vodenje zahteva torej svoj Cas in vlozek.
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Dimovski pravi, da je »vodenje managerska funkcija, ki vkljucuje uporabo vpliva za
motiviranje zaposlenih, da bi dosegli cilje organizacije. Je sposobnost vplivanja na obnasanje
in delovanje ¢lanov v organizaciji in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim
ciljem organizacije« (Dimovski 2000, 13). Izhajajo¢ iz teorije managementa, je vodenje ob

nacértovanju, organiziranju in nadzorovanju ena od funkcij managementa.

Vodenje ima korenine ze v prazgodovini, ko so plemenski poglavarji vodili svoja plemena v
boje. Zaradi razli¢nih zgodovinskih dogodkov se je pojem vodenja z vojaskega preselil tudi na
ostala podrocja, zlasti na politi¢no in $portno ter Sele nekoliko kasneje na podrocje poslovnega
sveta. Ravno zaradi uporabe pojma skozi zgodovino in zaradi dejstva, da je bil pojem prenesen
iz splosnega slovarja v strokovnega, ne da bi ga kakorkoli spreminjali oziroma prilagajali,
danes naletimo na precej tezav pri razumevanju koncepta vodenja, ki ga nekateri skusajo
enaciti s pojmom moci, avtoritete, managementa, administracije in nadzora (Yukl 1998, 2).
Zaradi navedenega prihaja do tezav pri prevajanju in tolmacenju angleske besede »leadership,
torej vodenje. Iz prevodov lahko izlus¢imo dva pomena pojma vodenje, ki se nanaSata na

podrocji, kjer se najveckrat uporabljata.

Vodenje ljudi je voditeljstvo (Kralj 2000). Prvi izraz je voditeljstvo, ki izhaja iz politicnega in
vojaSkega sveta. Voditeljstvo v smislu mo¢nega vplivanja s svojo karizmo, ki mu bodo sledile
mnozice. Pripise se predsednikom drzav, strank, ljudem na vodilnih polozajih v vojski in
cerkvi. Velikokrat beseda zaradi zgodovinskih izkusenj dobi negativen predznak. Drugi izraz
je vodenje in se danes uporablja v poslovnem svetu. Vodenje v smislu operativnega izvajanja
postopkov v podjetju, pridobivanja zaupanja zaposlenih, motiviranja in pozitivnega vplivanja.
Lahko bi rekli, da gre za pripadnost in skrb za notranje stranke (zaposlene).

Peter F. Drucker pravi, da predstavlja vodenje dvig ¢lovekove vizije na vi§jo raven, povisanje
posameznikove storilnosti na visji standard in gradnjo ¢lovekove osebnosti ¢ez vse normalne
omejitve (Drucker 2001). Vodenje je umescanje, povezovanje ljudi, da se obdrzi njihova
zaveza k uresnicitvi vizije organizacije. Pri povezovanju gre predvsem za komunikacijo, kar
pomeni, da se sporocilo prenese tako notranjim kot zunanjim strankam, kar vzpostavi
verodostojnost. Pride do opolnomocenja, ker zaposleni vedo, da imajo podporo nadrejenih,
obenem pa ni moznosti, da bi prislo do sporov, ker je pot do ciljev enaka. Gre za motiviranje

in navdusevanje (Kotter 2001).
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Mnogi vodilni managerji pravijo, da so za uspeh njihove organizacije zasluzni odli¢ni
zaposleni. Joseph O’Connor mo¢no dvomi v ta rek in meni, da ima vsaka organizacija tudi
odli¢ne zaposlene, zato so za uspeh organizacije klju¢ni vodilni. Ti ustvarijo odli¢nost

(O’Connor 2001, 22).

Temeljni elementi vodenja so skupina, ¢lani in okolje. Vodenje se pogosto opredeljuje kot
proces vplivanja na druge v smeri realizacije ciljev. Gre za proces, ki s pomo¢jo komunikacije

integrira tako vodje kot sledilce (Antonakis in drugi 2004).

Pri vodenju ne gre za enkratno aktivnost, ampak za zaporedje dogodkov, ki vkljucujejo
spremljanje in usmerjanje. V tem procesu je treba vzpostaviti zaupanje med vodjo in timom,
hkrati pa je treba vodenim zagotoviti samostojnost in jih spodbujati za morebitno neznano, saj

lahko strah pred neznanim hromi ustvarjalnost (Mozina in drugi 2006).

Bill George je v svoji knjigi True North izpostavil, da so mnogi raziskovalci v zadnjih letih
iskali formulo uspeha uspesnih vodij. Poskusi so bili seveda neuspesni, Kar je iz konteksta
razvoja vodenja dobro, saj se kreativnost ne konca pri posnemanju drugih. Vendar je George v
raziskavi kot skupni zna¢ilnosti uspesnih vodij ugotovil strast in zelo dobro poznavanje samega
sebe (George 2007).

2.2 Zgodovina raziskovanja vodenja

Vodenje je bilo za raziskovalce vedno izjemno zanimivo podrocje, kar niti ni presenetljivo, saj

imajo tako vodenje kot tudi vodje velik vpliv na zgodovino ¢lovestva.

Zgodnje raziskovanje se je osredotoc¢alo na znacilnosti ali osebnostne lastnosti vodij, kasneje
se je preusmerilo na dejansko vedenje vodij (Moorhead in Griffin 2010). Takashi, Ishikawa in
Kanai navajajo, da so raziskovalci pri raziskovanju sprva uporabljali atributivni pristop, ki je
poudarjal lastnosti vodje, medtem ko so pri kasnejSem pristopu pri raziskovanju upostevali tudi

okolis¢ine, kar imenujemo situacijski pogled (Takashi in drugi 2012).

Moorhead in Griffin menita, da so zgodnji raziskovalci verjeli, da imajo vodje edinstven sklop
kakovosti ali lastnosti, ki jih lo¢ujejo od ostalih (Moorhead in Griffin 2010). Sele s situacijskim
pogledom je prislo do zavedanja, da so lahko te osebnostne lastnosti in ostale reference zelo

odvisne od trenutnega polozaja, v katerem se vodja nahaja.
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Situacijski pristop k raziskovanju vodenja se je tako zacel v poznih Stiridesetih letih dvajsetega
stoletja. Takrat so raziskovalci zaceli preucevati vodenje kot proces ali dejavnost in posledi¢no

skusali opredeliti vedenja, ki lo¢ijo ucinkovite vodje in nevodje (Moordhead in Griffin 2010).

2.3 Proces vodenja

Avtorja procesa vodenja Alan Hooper in John Potter na vodenje gledata kot na transformacijski
proces, Ki nastaja z aktivnostmi udelezenih v smeri doseganja ciljev, ki bi bili individualno

sicer nedosegljivi (Hooper in Potter 2007).

Slika 2.1: Proces vodenja

VIZIJA, VREDNOTE,
KOMUNIKACIJA,
VEDENJE

/7

PROCES RESEVANJA
PROBLEMOV

\ /

TIMSKO DELO,
OPOLNOMOCENJE,
POPOLNA KAKOVOST,
CILUNA USMERJENOST,
SPREMEMBE

KULTURA

SPODBUDE

Vir: Prirejeno po Hooper in Potter (1997, 25).

Z zgornje slike je razvidno, da so vizija, vrednote, komunikacija in vedenje temeljni elementi
procesa vodenja (glej sliko 2.1). Vrednote morajo vodji nuditi oporo v procesu, da je lahko bolj
fleksibilen in dosleden pri uresni¢evanju zastavljene vizije. S pomoc¢jo komunikacijskih tehnik
in z vedenjem se vrsi proces ponotranjanja vizije ter vrednot, na katerih temelji vizija, kar je
pomembna naloga vodenja. Vsi elementi soustvarijo kulturo organizacije, od te pa je odvisen
tudi koncept uspesnosti uvajanja sprememb. Od organizacijske kulture so odvisne spodbude
organizacij v smislu timskega dela, kakovosti, ciljne usmerjenosti in opolnomocenja
zaposlenih. Vodstvo ima osrednjo vlogo tudi pri procesu reSevanja problemov, pri ¢emer se
mora opirati na klju¢ne vrednote organizacije. V procesu vodenja vodja s svojimi aktivnostmi

in lastnostmi vpliva na zaposlene v smeri, da so zmozni zaradi njegovega vodenja veliko bolj
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ucinkoviteje uresniCevati cilje organizacije (Hooper in Potter 1997).

2.4 Modeli vodenja

Obstaja ogromno teorij vodenja in prakti¢no iz vsake od njih se je razvil tudi svojevrsten model,
lahko celo ve¢ modelov vodenja. Modeli omogocajo razumevanje ideje vodenja kot tudi
opredelitve in obdobja, v katerem so nastali. Slika 2.2 prikazuje temeljne opredelitve modelov

vodenja, ki so se uveljavili v praksi.

Slika 2.2: Modeli vodenja

MODELI
OSEBNIH
LASTNOSTI
MODELI
VODENJA
SITUACIJSKI MODELI
MODELI VEDENJA

Vir: Povzeto po Cernetic (2004, 65).

Modeli osebnih lastnosti izhajajo iz opredelitve, da so za posameznika, ki je vodja, znacilne
osebnostne, socialne in fizicne specificnosti. Kritika teh modelov se nanasa predvsem na to, da
se preve¢ opredeljujejo fizi¢ne in osebnostne lastnosti posameznika. Model izhaja iz naslednjih
lastnosti: fizi¢ne (visok, vitalen, vitek, mlajsi oz. srednje starosti), osebnostne (prilagodljivost,
Custvena stabilnost, samozavest), socialne (prikupnost, vljudnost, priljubljenost, sodelovanje)

in delovne (izjemna ciljna usmerjenost in samoiniciativnost) (Mozina in drugi 2002).

Med modele osebnih znacilnosti vodje se uvrséajo:
- Yuklov model znacilnosti vodje,
- Bennisov model splos$nih znacilnosti,
- Congerov model znacilnosti karizmati¢nih vodij,

- Geierov model negativnih znacilnosti,
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- MccCall-Lombardov model (Yukl, Bennis, Conger, Geier, McCall in Lombard v
Pirtovsek 1998, 96).

Modeli vedenja vodje izhajajo iz vedenjskih in akcijskih lastnosti vodij. Vodje iS¢ejo nacine
za motivacijo zaposlenih in pri tem izhajajo iz razli¢nih domnev, ki bi jih lahko vodile na poti
do uspeha. Na podlagi tega sta se izoblikovali dve teoriji: t. i. teorija X in teorija y. Prva izhaja
iz primanjkljajev zaposlenih in opravicuje nujnost avtoritativnega vodenja, medtem ko teorija
y vkljucuje pozitivne postavke zaposlenih in zagovarja participativno vodenje (Mozina in drugi
2002). V modele vedenja se tako uvricajo:

- model teorije X inY,

- model Univerze Ohio State,

- model Univerze Michigan,

- model mreznega vodenja (Pirtovsek 1998, 96).

Na osnovi vedenja vodje sta se razvili dve temeljni opredelitvi, ki sta kasneje sluzili za mnoge
naslednje modele. Univerza Ohio State in Univerza Michigan sta preucevali razli¢na vedenja
vodij v njihovi komunikaciji z zaposlenimi z namenom uresni¢evanja ciljev. 1z navedene
raziskave sta se razvila dva temeljna stila vodenja, ki sta hkrati tudi podlaga za loCevanje
koncepta managementa in vodenja (Mozina in drugi 2002), ki sta podrobneje opredeljena v
nadaljevanju. Situacijski modeli zagovarjajo opredelitev, da so situacijski dejavniki temeljni
pri izbiri ustreznega na¢ina vodenja. Slika 2.3 prikazuje situacijske dejavnike, ki vplivajo na

uspesno vodenje.
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Slika 2.3: Situacijski dejavniki

POTREBE l‘l
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VODJE

|
DELA | ]

KOMPLEKSNOST l‘l VIRIMOCI

Vir: Prirejeno po Mozina in drugi (2002, 522).

Kot situacijske modele opredeljujemo Fiedlerjev model, Housejev model poti in cilja, Hersey-
Blanchardov situacijski model in participativni model vodenja (Fiedler, House, Hersey-
Blanchard v Mozina in drugi 2002, 522). Ravno situacijski model velja za enega najbolj
kompleksnih. Vodja mora posamezno situacijo smiselno ovrednotiti, oceniti prednosti in
slabosti organizacije ter odvisno od situacije izbrati najustreznej$i na¢in vodenja (Cerneti¢
2007).

2.5 Teorije in stili vodenja

Klasi¢na teorija vodenja, Ki jo je utemeljil Max Weber (Weber 1968), izhaja iz perspektive tipa
oblasti in nadzora. Teorija opredeljuje:
- Patriarhalni vodstveni stil — vodja je sinonim moci, v zameno za svoje vodenje od
zaposlenih pri¢akuje lojalnost, poslusnost in zahvalo.
- Karizmati¢ni stil — mo¢ vodje je odvisna od njegove karizme.

- Avtokraticen stil — ni osebnega odnosa med vodjo in zaposlenimi.
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Dihotomni model stilov vodenja sta razvila Tannenbaum in Schmidt, tako da sta preucevala
stile vodenja v organizaciji (Tannenbaum in Schmidt v Kovag¢ in drugi 2004, 63):

- Avtoritaren — vodstvo odloca in usmerja zaposlene.

- Patriarhalen — vodstvo prepri¢uje zaposlene o pravilnosti svojih odlocitev.

- Posvetovalen — vodstvo pri odlo¢anju vklju¢uje mnenja zaposlenih.

- Konzulativen — zaposleni izrazajo svoja stali$¢a o odlo¢itvah vodstva.

- Participativen — vodja odloca na podlagi participacije zaposlenih.

- Delegativen — zaposleni odlo¢ajo v okvirih, ki jim jih postavi vodstvo.

- Samoupraven — skupno soodlo€anje zaposlenih in vodje.

Na osnovi demokrati¢nosti, usmerjenosti k nalogam ali ljudem, glede na nacin integriranja
zaposlenih v dejavnosti in odzive na situacije (Merka¢ 1998) lo¢imo naslednje stile vodenja:
avtokratski, »laissez-faire«, transformacijski in transakcijski, participativni, birokratski,
karizmati¢ni, demokratski in situacijski (Mosadegh Rad in Yarmohammadian 2006). Ne glede

na to, da so stili zelo razli¢ni, vsi vplivajo na zaposlene.

Kurt Lewin je utemeljitelj moderne teorije vodenja (Lewin v Kova¢ in drugi 2004, 83). V
raziskavi je ugotovil, da pri avtoritativnem stilu vodenje izhaja iz moci in avtoritete, kar se kaze
v ukazovalnem vedenju. Pri tem vodja nadzoruje aktivnosti in vedenje podrejenih. V tem
kontekstu je stopnja zaupanja izredno nizka, medtem ko je odgovornost jasno definirana. Vodja
izvaja nadzor in na podlagi lastnih odlocitev ter brez participacije zaposlenih usmerja izvajanje
nalog. Ne sprejema samoiniciativnosti in samostojnosti zaposlenih, zato taksen stil vodi v
nezadovoljstvo in utopi¢nost podrejenih, kar posledicno vpliva na razvoj in slabe odnose
(Rozman in Kovac 2012). Nasprotje navedenega je demokraticno vodenje, kjer pride do izraza
participacija zaposlenih na vseh podrocjih, tudi na podro¢ju vodenja. Tovrsten stil omogoca
pozitivno organizacijsko vzdusje, tako so zaposleni bistveno bolj zadovoljni in pripadni ter
motivirani za doseganje skupaj zastavljenih ciljev. Vodja je strokoven in karizmati¢en ter ima
dobre odnose z zaposlenimi, odnosi pa temeljijo na zaupanju (Rozman in Kova¢ 2012). Pri t.
. stilu vodenja »laissez faire« je v ospredju odsotnost vodenja, kjer vodje dejansko ne vodijo
ljudi ali to po¢nejo pomanjkljivo in zaposlenim dopuscajo prosto prezivljanje delovnega Casa.
Doseganje ciljev je v rokah zaposlenih, odgovornost pa v rokah vodij (Dansereau in drugi
2013).
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Stili vodenja so eno najbolj raziskovanih podroc€ij zlasti v smeri iskanja najbolj u¢inkovitega

in uspesnega nacina vodenja. V vsem obdobju raziskovanja je Se vedno obstalo prepric¢anje, da

vodenja ni mogoc¢e opredeliti le z enim nacinom vodenja in da je to izredno kompleksno

podrocje. Stil vodenja je trajen vzorec vplivanja na ljudi za dosego skupnih ciljev (Kovac in

drugi 2004).

Teoretiki niso enotni glede Stevila ali stilov vodenja, kar ni presenetljivo, saj se vodenje ves

Cas spreminja, predvsem zaradi hitro spreminjajocega okolja. Vodja je tisti, ki usmerja nacin,

preko katerega bo z zaposlenimi dosegel zastavljene cilje (Van Wart 2013).

Kot prva dva stila vodenja se pojavljata stila, imenovana tudi kot dvodimenzionalna Studija

(Merkac 1998), ki je plod raziskav ameriske Univerze Ohio, in sicer je vodenje usmerjeno v:

1. lzvajanje nalog

a.

2. Ljudi

o &

- ® o O

Na podlagi ustreznega nacrtovanja, organiziranja, usklajevanja in nadzorovanja
je cilj uspesno izvedena naloga.
Podrejenim so naloge jasno doloc¢ene.

Podrejeni morajo delovati v skladu s predpisi in standardi.

. Podrejeni se zavedajo pri¢akovanj vodstva.

Zelo racionalen pristop vodenja.

Z dobrimi odnosi bo tudi naloga uspesno izvedena.

Vodstvo ima posluh za zaposlene.

V odnosu vlada zaupanje, vodstvo je dosegljivo za zaposlene.
Vlada pozitivno vzdusje.

Spremembe so dobrodosle.

Maternalisti¢ni pristop vodenja.

Druga Studija je bila izvedena na Univerzi Michigan, kjer so stila vodenja definirali kot

vodenje, usmerjeno v:

1. Proizvodnjo

a.
b.

Poudarek na tehni¢nih predpostavkah, rezultatih in izvedbi opravil.

Veljavni standardi in merila, organiziran proces dela za dobro izvedbo opravil.
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2. Zaposlene
a. Skrb za pozitivno organizacijsko vzdu$je na nacin poznavanja potreb
zaposlenih.

b. Poudarek na motiviranju zaposlenih pri soodlo¢anju.

Pri situacijski teoriji je kljucen element odnos med zaposlenimi, ciljem in situacijo. Vodja mora
prilagajati stil vodenja posamezni situaciji in opredeljevati uspesnost, odgovornost in pripadost

zaposlenih (Rozman in Kovac 2012).

Dular opredeljuje teorijo pricakovanja z elementi privla¢nosti, pricakovanja in
instrumentalnosti. Zaposleni so motivirani za opravljanje nalog, ¢e menijo, da jih lahko

opravijo in ¢e so za to nagrajeni (Dular 2011).

Transakcijska teorija vodenja izhaja iz odnosov med zaposlenimi in vodjo. VVodja zaposlene
usmerja, usposablja, nudi jim spodbudo in podporo, jih motivira (Van Wart 2013). Kot primer
transakcijskega vodenja je opredeljeno avtokratsko vodenje (Bass in Riggo 2006). Za
transakcijsko teorijo velja, da je podrejene najenostavneje motivirati z nagrado in s kaznijo,
hierarhija je popolnoma jasna in transparentna, vodja pri¢akuje absolutno strinjanje podrejenih.
Teorijo opredeljujejo tekmovalnost, hierarhija, nadzor in analiti¢en pristop (Straker 2009).
Transakcijsko teorijo lahko opredeljujemo kot aktivno ali pasivno vodenje. Pri aktivnem
vodenju je nadrejeni pozoren na napake podrejenih in tudi ukrepa ter nadzira zaposlene. V tem
odnosu je strah mo¢no prisotna komponenta, ki zavira kreativnost (Bass in Riggo 2006, 8). Pri
pasivnem vodenju vodja ukrepa le v primeru, ¢e naloge niso izpolnjene (Sosik in Jung 2010,
11).

Transformacijska teorija se osredoto¢a na medosebne odnose, cilje, vizijo, vrednote in etiko,
standarde, ¢ustva in motivacijo. Kot pove ime, gre za transformacijo posameznikov. Vodja s
pomoc¢jo ohranjanja vizije spodbuja, motivira in navdihuje ter izhaja iz ucinkovitosti in
uspesnosti delovnega tima, hkrati pa omogoca posamezniku, da se samorazvija in unov¢i svoj

potencial. Taks$ni vodje veljajo za izredno moralno eti¢ne (Straker 2009).

V tem konceptu transformacije je vodja zgled, ki z jasno skupno vizijo navdihuje in spodbuja
zaposlene k realizaciji ciljev, pri ¢emer se posluzuje tudi inovativnih nacinov, vendar vedno v

skladu z visokimi moralno-eti¢nimi standardi (Bass in Avolio 2000).
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Transformacijsko vodenje opredeljuje proznost, ki potencira motivacijo in ustvarjalnost
(Giltinane 2013). V tem konceptu kot osebnostne lastnosti vodje prepoznamo
ekstrovertiranost, inteligentnost, Zeljo po novostih, doslednost, ustreznost in custveno
stabilnost. Prednost vodje je, da je sposoben prepoznati ¢ustva in njihov vpliv na dogodek
(Cavazotte in drugi 2012).

Teorija transformacijskega vodenja opredeljuje naslednje medsebojno povezane dimenzije
(Cavazotte in drugi 2012):
- karizma — vodja vpliva na svoje podrejene, tako da mu sledijo pri dejanjih, nacelih in
vrednotah,
- navdihovanje za motivacijo — podrejeni ponotranjijo ambicioznost vodie,
- krepitev intelekta — izraba intelekta za ustvarjalnost in inovacije,

- individualnost — organizacijsko okolje spostuje individualne Zelje in potrebe.

Avtenti¢no vodenje, ki je predmet te raziskave, ima vec skupnega s transformacijsko teorijo
vodenja. Znotraj obeh opredelitev lahko najdemo tako direktivne, participativne kot avtoritarne
vodje. Vendar koncept avtentiénega vodenja nima definiranega stila vodenja, kar ga razlikuje

od ostalih teorij (Dimovski in drugi 2009, 106).

Znotraj transformacijske teorije vodenja imamo lahko tako avtenti¢ne kot neavtenti¢ne vodje,
pri ¢emer so lahko avtenti¢ni vodje tudi tisti, ki niso transformacijski. Temeljno razlikovanje
se nanas$a tudi na podro¢je vrednot in prepri¢anj, saj avtenticno vodenje ne diskutira 0 vsebini

vrednot in prepricanj nadrejenih (Shamir in Eliam 2005, 398; Dimovski in drugi 2009, 102).

2.6 Razlike in podobnosti med konceptom managementa in vodenja

Management in vodenje sta sicer lo¢ena sistema, vendar imata dopolnjujoco vlogo. Ne moreta
se nadomestiti, a imata izjemno vlogo v poslovanju. VVodenje se pojavlja kot ena od stirih
temeljnih vlog managementa (glej sliko 2.4). Management tvorijo planiranje, organiziranje,

kontrola in vodenje (Dimovski in drugi 2003, 5).
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Slika 2.4: Funkcije managementa

NACRTOVANJE

ORGANIZIRANJE

VODENJE : MANAGEMENT |

KONTROLA

cae

Vir: Povzeto po Dimovski in drugi (2003, 5).

Vodenje je torej ena od funkcij managementa. Zajema znanje in ves$¢ine za usmerjanje timov

in posameznikov na pot k Zelenim ciljem (Kova¢ in drugi 2004).

Vodenje in management sta samostojna pojma, vendar se v doloCenem segmentu prekrivata
(glej sliko 2.5), kar pomeni, da so posamezniki lahko v obeh vlogah hkrati, tako v vlogi
managerja kot tudi vodje, ali zgolj v eni od navedenih vlog. Ridout meni, da je manj
posameznikov, ki delujejo v obeh vlogah hkrati. Vodenje je pomembna funkcija managementa,
ki ima neposreden vpliv na posameznike, management pa je vendarle veliko ve¢ kot zgolj

vodenje, ker vkljucuje Se druge pomembne komponente (Ridout 2010, 266).

Slika 2.5: Prekrivajoci vlogi managerjev in vodij

Vodje Manageriji

Vir: Povzeto po Ridout (2010, 208).
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3 AVTENTICNO VODENJE

Bill George govori, da ima vsak vodja svoj t. i. notranji kompas (ang. true north), ki ga uspesno
vodi skozi zivljenje. Ta vodjo ponazarja kot Clovesko bitje na najgloblji ravni. To je
posameznikova orientacijska tocka v tem vrtoglavem poslovnem svetu in opominja vodjo, kdo
v resnici je, kaksne so njegove vrednote in prepric¢anja, strasti, motivacija, viri za uresnic¢evanje

ciljev (George 2007).

Dr. Vlado Dimovski je v intervjuju za revijo HRM povedal, da je vodenje po definiciji
vplivanje na osebo, da gre v dolo¢eno smer (Dimovski v Petkovsek 2009, 3). Torej je pri
vodenju zelo pomemben cilj. Zato je nujno, da se vodja zaveda, ¢emu nekaj pocne. Pri
avtenti¢cnem vodenju vodja izhaja iz svoje notranjosti, spostuje svoje vrednote, pozna svoje
ambicije in se tako tudi pocuti. Avtenti¢ni vodja izhaja predvsem iz sebe. Projicira svojo
osebnost, svojo notranjost v okolje oziroma v organizacijo. Avtenti¢ni vodja mora biti
konsistenten sam s seboj, da ugotovi, katere so njegove prednosti in slabosti. Avtenti¢ni vodja
ni stati¢en, temvec se s samorazvojem, Z razmisljanjem, S sodelovanjem z okolico ves ¢as
razvija. TakSen vodja stalno preverja samega sebe, svoje vedenje, obCutenje glede vodenja

podjetja ali organizacije (Petkovsek 2009).

Ce je vodja torej skladen sam s seboj in v vodenje vnese sebe kot posameznika, ki pozna svoj

notranji kompas, potem je lahko tudi avtentic¢en pri vodenju.

Avtenti¢no vodenje omogoca popolno integracijo filozofije ucece se organizacije in njeno
dolgoro¢no ucinkovito delovanje. V tem primeru se ne spreminja stil vodenja, temve¢ gre za
spremembe temeljev koncepta vodenja in njegovo vrednostno usmeritev ter izhaja iz
vrednotenja zaupanja in razvoja. Avtenti¢no vodenje Se je razvilo kot odgovor na kritiéno
pomanjkanje eti¢nosti in integritete v poslovnem svetu. Osredoto¢a se na osebnostne

konkuren¢ne prednosti vodje (Dimovski in drugi 2009).

3.1 Opredelitev avtenticnega vodenja

Avtenti¢no vodenje je novejsi koncept, za katerega je zanimanje vedno vecje, kot je razvidno
tudi iz literature. Ta koncept se pojavlja tudi kot odgovor na razli¢na negativna dogajanja v
poslovnem svetu, ki so vnesla nezaupanje in nezadovoljstvo v vodje organizacij. Avtenti¢no
vodenje je izjemno zanimivo tudi za raziskovalce, zato je posledi¢no tudi veliko teorij,

modelov, opredelitev iz konstrukta avtenti¢nega vodenja, kar je razvidno tako v praksi kot tudi
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v akademskem okolju v svetu (May in drugi 2003; George 2003; Avolio in Gardner 2005;
Gardner in drugi 2005) in pri nas (Dimovski in drugi 2009; Mari¢ 2014).

Nestabilno krizno gospodarstvo zahteva drugacno vodenje, ki deluje v smeri ponovne
vzpostavitve temeljnega zaupanja, upanja, optimizma, proznosti, pomembnosti in smiselnosti

ter h gradnji pozitivne podobe organizacije v okolju (Penger 2006; Peterson in Luthans 2003).

Dimovski s sodelavci pravi, da avtenti¢ni vodja navdihuje zaposlene, da dosezejo potrebne
rezultate, zna obvladovati tudi najupornejSe sodelavce in jih preoblikovati v zmogljive vodje.
Svoje prednosti in slabosti pozna tako dobro, da ima samozavest, (za)upanje, optimizem in
miselno proznost, da spodbudi sodelavce okoli sebe, da skupaj dosegajo cilje. Ker se zaveda,
da sam nima toliko znanja, sodeluje z zaposlenimi in se zavzema za enakovredno delovanje v
uceci se organizaciji. Avtenti¢nega vodenja se ne podeli ali dodeli z delovnim mestom, ampak

si ga mora vodja prisluziti z integriteto (Dimovski in drugi 2009).

Avtenti¢no vodenje definiramo kot nekaj, kar pomaga ljudem, da so bolj pozitivni, da
razmisljajo sirse, da znajo izkoristiti prednosti, ki jih imajo, in tako izboljSujejo ucinek

celotnega podjetja (Jensen in Luthans 2006).

George poudarja, da avtenticno vodenje ni stil, ampak gre za razvijanje osebne podobe vodje.
Tako so se avtenticni voditelji odlocili, da se bodo osebnostno razvijali. Pri tem se zavedajo,
da se vodja osebnostno razvija celotno zivljenjsko dobo. Mnogi ljudje imajo ze naravni dar
vodenja, vendar je tega treba se dokoncno razviti. Avtenticni vodje vodijo z namenom, s
pomenom in z vrednotami. So dosledni in samodisciplinirani, pri vodenju gradijo trajne odnose

z ljudmi, ki jim sledijo (George 2003).

Avtenti¢ni vodje so tisti, ki se zavedajo svojega razmisljanja in vedenja, ob pogledu drugih
veljajo za vodje, ki se zavedajo svojih in tujih vrednot, moralnih pogledov, znanj in prednosti.
Taksni vodje veljajo za navdihujoce, so samozavestni, optimisti¢ni, fleksibilni in imajo mocne

moralne lastnosti ter delujejo v kontekstu (Avolio in drugi 2004).

Shamir in Eilam opredeljujeta avtenti¢ne vodje kot osebe, ki izrazajo svoje notranje stanje in
sebe kot osebnost, kot ¢loveka in se ne prilagajajo pri¢akovanjem drugih, Zenejo jih notranja
motivacija, njihova lastna prepric¢anja, niso umetni, So originali in ne kopije in ne vodijo zaradi

statusa, Casti ali osebnih nagrad, ampak zaradi moZnosti, da doseZejo in promovirajo svoj cilj
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ali poslanstvo, in vodijo skladno s svojimi lastnimi vrednotami in prepri¢anji (Shamir in Eilam
2005, 321). S to opredelitvijo fokusirata srediS¢e pozornosti avtenticnega vodenja, kar
posledi¢no pomeni, da avtenti¢ni vodje v njuni opredelitvi vodijo na podlagi svojih osebnih
vrednot, preprican;j in identitete (Dimovski in drugi 2013). Zavestno ne opisujeta stilov vodenja

in vsebin vrednot ali prepri¢anj (Penger 2006).

Raziskovanje avtenti¢nega vodenja ima Se veliko priloznosti. Je proces, ki se $e razvija in ni
dokon¢en. V nadaljevanju je navedenih nekaj argumentacij in raziskav najpomembnejSih

avtorjev podro¢ja avtenti¢nega vodenja.

Tabela 3.1: Kronoloska retrospektiva argumentacij avtenti¢nega vodenja in avtenti¢nih vodij
Leto Avtorji Opredelitev

1967 Rome & Rome Enako kot individualna oseba je hierarhi¢na
organizacija avtenticna do te mere, do katere preko
vodenja  sprejme  konCnost,  negotovost  in
nepredvidljivost dogodka. Jasno se zaveda svoje
odgovornosti in izbire ter prevzema odgovornost za
napake in krivdo. Njen vodstveni kapital je vir za prozno
nacrtovanje, rast in oblikovanje politik. Ravno tako
odgovorno sodeluje v skupnosti.

1983 Henderson & Hoy Avtenti¢nost vodje je definirana kot meja, do katere
podrejeni prepoznajo svojega vodjo. Vodja se izkazuje
kot ¢lovek, oseba, ki sprejema organizacijsko in osebno
odgovornost za ravnanje, rezultate in prav tako tudi
napake. Je protiutez manipulativnemu vodji, ki se
identificira le z lastnim egom.

1997 Bhindi & Duignan Po njuni opredelitvi avtenticno vodenje tvorijo Stiri
komponente, ki skupaj tvorijo celoto. Prva je
avtenti¢nost, ki temelji na identiteti avtenti¢nosti
posameznika. Druga je namernost, ki vsebuje
vizionarsko vodenje. V tem primeru kot vir sluzijo
pozitivni nameni predstavnikov organizacije, ki so
popolnoma predani viziji organizacije. Tretja je

spiritualnost, ki temelji na kreiranju razmerij, medtem
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2003

Avtorji

Begley

George

Luthans & Avolio

Opredelitev
ko je Cetrta obcutljivost za potrebe, Custva in zelje
drugih.
V tej definiciji je avtentiéno vodenje obravnavano v
smislu  prenesenega pomena za profesionalno,
ucinkovito, eticno in zavestno premisljene prakse.
Taks$no vodenje izhaja iz znanja, vrednot, obvescenosti
in spretnosti.
Avtenti¢ni vodja izkori§¢a svoje sposobnosti in vescine
ter se pri tem zaveda svojih pomanjkljivosti, za katere si
vztrajno prizadeva, da bi jih s pomocjo doslednega dela
odpravil. Vodi z namenom in vrednotami. Pri svojem
delu je dosleden in se zaveda pomena dolgotrajnih
odnosov. Ima zveste sledilce, ki se identificirajo z njim.
Avtenti¢ni vodja se zaveda pomena osebnostne rasti in
tudi s pomocjo jasne osebnostne vizije temu zvesto
sledi. Je izredno samodiscipliniran in dosleden ter ne
sklepa kompromisov glede svojih nacel.
V  svojih prvih definicijah avtentiéno vodenje
opredeljujeta kot proces, ki ¢rpa iz pozitivne psiholoske
sposobnosti  in  visoko razvitega organizacijskega
konteksta. Avtenti¢ni vodja je v tem smislu opredeljen
kot samozavesten, samoregulativen, optimisti¢en,
transparenten in moralno ter eti¢no orientiran. Ima
pozitivno vedenje o delu in sodelavcih. Njegova
proznost je izjemna, ravno tako tudi pozitivha
naravnanost. Svojih sodelavcev ne prepricuje ali sili,
temvecC so vodilo vrednote, prepri¢anja in vedenje, ki so
model razvoja sodelavcev. lzrazito je usmerjen v
prihodnost in razvoj sodelavcev, modelira na podlagi
svojih avtenti¢nih vrednot, prepricanj in obnasanj ter jih

spodbuja in podpira na njihovi poti samorazvoja.
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Leto

2004

2004

2005

PSS

Avtorji
Begley

Avolio, Luthans,
Walumbwa, Gardner in

Shamir & Eilam

Avolio & Gardner

Opredelitev

Avtenticno vodenje je usmerjanje samozavedanja,
pozornosti na funkcioniranje drugih in tehni¢ne
dovrsenosti, ki vodijo v sinergijo funkcioniranja
vodstva.

Avtenti¢ni vodja mora doseci avtenticnost s pomocjo
samozavedanja, tako da ve, kdo je, kaj misli in kako se
vede v odnosu do ostalih. Pri avtenticnih vodjih je
stopnja samozavedanja izredno visoka in posledi¢no se
zavedajo svojih lastnih vrednot kot tudi vrednot drugih,
moralnega vidika, znanja in prednosti. Delujejo v
kontekstu in so samozavestni, optimisti¢ni, prozni ter z
visokim moralnim ugledom. Avtenticno vodenje zajema
tudi odnose s sledilci, pri ¢emer je pozitivno modeliranje
klju¢no sredstvo, s katerim vodje vplivajo na podrejene.
Pri avtenticnem sledenju ima vidnejSo funkcijo
transparentnost vedenja vodje.

Pri tej opredelitvi avtenti¢no vodenje temelji na mo¢nem
posameznikovem pripisovanju pomena dogodkom,
njihovi interpretaciji, ki jo pozicionira na podlagi
preteklih izkuSenj. Po tem principu je moZno avtenti¢ne
vodje razlikovati  znotraj posameznih  stopenj
avtenti¢nosti, in sicer s pomocjo Stirith temeljnih

znacilnosti:

- kohezije med osebnostjo in vliogo vodje,

- identifikacije samopodobe in v njenem izvoru iz
vrednot ter prepricanj,

- skladnosti ciljev z lastno samopodobo,

- stalnosti vedenja in samopodobe.

Avtorja specificno opredelujujeta:

1. Pozitivne elemente teorij vodenja:
- transformacijsko,

- karizmatic¢no,

- duhovno,
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2005

2005

2007

Avtorji

Sparrowe

Cooper, Scandura in

Schriesheim

Ilies, Morgeson &
Nahrgang

George & Sims

Opredelitev

- usluzno.

2. Elemente avtenti¢nega vodenja:

- samozavedanje,

- samoregulacija,

- pozitivni psiholoski kapital,

- pozitivna moralna komponenta.
Na podlagi Zivljenjskih zgodb posameznika opredelitev
opozarja, da se avtenti¢nost izkazuje tudi v odnosu do
drugih in na vseh ravneh ter tako ni le stanje
posameznika.
V tej teoriji je izrazena ostra kritika modela Avolia s
sodelavci iz leta 2004, in sicer v smislu, da model
potrebuje jasno opredelitev smernic raziskovanja in da
je treba natan¢neje definirati vse vidike avtenti¢nega
vodenja.
Raziskovalci so razvili komplementarni model
avtenticnega razvijanja, ki temelji na elementih
avtenti¢nosti in na procesu postavljanja identitete s
pomocjo avtenticnega vodenja in sledenja. Gre za
oplemenitev strukture Avolia in sodelavcev iz leta 2004.
Avtenticni vodje se zavedajo svojih vrednot in
prepricanj, so samozavestni, pristni, zanesljivi, sledilci
jim zaupajo. Njihova pozornost je usmerjena k
prednostim sledilcev, in sicer $irijo svoje razmisljanje in
ustvarjajo pozitivno ter sodelujoée organizacijsko
okolje.
Avtenti¢ni vodje so pristni ljudje z vsemi svojimi
sposobnostmi, znanji, ves¢inami in tudi napakami
oziroma priloznostmi za izboljSavo. Nimajo torej
univerzalnih lastnosti, ki bi jim omogoc¢ale uspesno
vodenje. Kar jih naredi uspesne, je njihovo zavedanje,
da na podlagi svojih zivljenjskih zgodb, torej lastnega

strokovnega in osebnostnega vsezivljenjskega razvoja,

31



Avtorji

Endrissat, Muller &

Kaudela-Baum

Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wernsing &
Peterson

Whitehead

Gardner, Fischer &
Hunt

Dimovski, Penger &
Peterlin

Opredelitev
proaktivno ustvarjajo svoj razvoj. So samosvoji in zvesti
svoji poti ter niso dovzetni za pri¢akovanja drugih ali
njihove vplive. Na tej poti so zvesti sami sebi in svojim
prepricanjem. Pri tem tvorijo pristne odnose s sledilci,
ki jim posledi¢no zaupajo, zato jih lahko avtenti¢ni
vodje motivirajo za izjemno uspesnost.
Skupina raziskovalcev se je v kvalitativni raziskavi med
managerji osredotocila predvsem na odnos s sodelavci
in prisla do ugotovitve, da sta za uspesno vodenje
kljuéni avtenti¢nost in integriteta.
V navedeni raziskavi je priSlo do definiranja vzorca
vedenja vodje, ki spodbuja pozitivne psiholoske
sposobnosti in pozitivno eti¢no klimo. Posledi¢no tvori
vi§jo stopnjo samozavedanja in moralnega vidika.
Pozitivni psiholoski kapital je prepoznan kot motivator
razvoja avtenticnega vodenja, a ni klju¢na komponenta.
Dokazana pa je soodvisnost med avtenti¢nim vodenjem
in uspeSnostjo zaposlenih. Navedeno torej vodi Kk
pozitivnemu samorazvoju vodje in posledi¢no tudi
sledilcev.
Definicija  opisuje  avtenticnega  vodjo kot
samozavestnega, a hkrati skromnega, z visoko stopnjo
moralne in etiCne zavesti ter v stalnem razvoju
organizacije, lastnem razvoju sebe kot osebe in svojih
sledilcev. Je izjemno zavzet za uspeh organizacije, Ki
mora temeljiti na druzbenih vrednotah.
Znotraj tega konteksta je izpostavljeno, da avtenti¢ni
vodja spontano izkazuje svojo ¢ustveno plat in pri tem
spodbuja tudi ostale.
Avtenti¢no vodenje v ospredje postavi osebnost vodje,
ki je zvest svojemu znacaju, pri Cemer avtenticno

vodenje ne opredeljuje sloga vodenja. S pomocjo
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Avtorji

Walumbwa,

Christensen & Hailey

Woolley, Caza & Levy

Rego, Sousa, Marques
& Pina

Dimovski, Penger,
Peterlin, Uhan, Cerne

& Mari¢

Ma, Cheng & Xia

Gardner & Carlson

Opredelitev
avtenticnega vodenja je mozno razviti uceCo se
organizacijo in ji tudi omogociti dolgorocni razvoj.
Vodje morajo znotraj kulture organizacije stremeti k
organizacijski klimi, ki bo temeljila na zaupanju. Znotraj
obojestranskega zaupanja in spoStovanja je namrec
mozno zgraditi uspesno sodelovanje vodje in sledilcev.
Pri avtenticnem vodenju je klju¢no, Katere strategije
vodje uporabljajo za doseganje ciljev v povezavi s
sledilci. Za dosego rezultatov sta nujno potrebna zgled
in iskreno spodbujanje razvoja zaposlenih.
Avtenti¢no vodenje je predpogoj za razvoj ustvarjalnosti
zaposlenih. Ta je dosegljiva s pomocjo pozitivhega
psiholoskega kapitala.
Izpostavijo, da proces avtenti€nega vodenja poteka v
stirih korakih:

- udejanjanje avtenti¢nega vodenja,

- analiziranje trenutnega stanja,

- oblikovanje avtenti¢nega vodenja,

- merjenje rezultatov.
Avtenticnost je element uspeSnosti organizacije, zato je
pomembno, da k njenemu razvoju prispeva vsak
zaposleni v organizaciji. Vodja ima pri tem klju¢no
vlogo. Avtenticno vodenje je vzvod naprednega
managementa.
Avtorji so ugotovili, da obstaja pozitivna korelacija med
inovativnostjo zaposlenih in avtenticnim vodenjem.
Dokazali so, da imajo pozitivna Custva ucinek akcije,
medtem ko negativna ¢ustva nimajo nobenega vpliva.
Posledicno  torej avtenticno vodenje  motivira
inovativnost zaposlenih.
Avtenticno vodenje ima S§irSi ucinek. Stimulativno

vpliva na pozitivno delovanje sledilca, ima spodbuden
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Avtorji Opredelitev

ucinek na timsko delo in uspeh organizacije, kar je
preverljivo tudi pri dobicku.

Vir: Povzeto po W. L. Gardner in drugi (2011); L. Woolley in drugi (2011); F. O. Walumbwa
in drugi (2011); B. George in P. Smith (2007); A. Rego in drugi (2012); W. L. in drugi (2009);
V. Dimovski in drugi (2009); V. Dimovski in drugi (2013); D. V. Day in drugi 2014; Y. Ma in
drugi (2014); W. L. Gardner in J. D. Carlsen (2015).

Avtenti¢no vodenje je torej nastalo kot odgovor na nevodenje, korupcije in $kandale ter

posledi¢no nemotiviranost zaposlenih. Z avtenti¢nim vodenjem tako zasledujemo dva temeljna

cilja:
- Sluzenje kot odgovor na eti¢no krizo pri vodenju, torej biti moralni kompas, pomagati
premagovati korporativne Skandale in odpravljati nepravilnosti.
- Pomo¢ ljudem, da najdejo smisel in se povezejo s svojim delom, ter izboljsanje
njihovega dobrega pocutja v organizaciji (Algera in Lips-Wiersma 2012, 118).
3.2 Elementi avtenti¢nega vodenja

Veliko je razli¢nih opredelitev in definicij ter teorij o avtentiénem vodenju ter avtenti¢nih
vodjih, ravno tako o elementih avtenti¢nega vodenja, vendar obstaja skupen pogled glede
temeljnih elementov avtenticnega vodenja. Osnovni dimenziji avtenticnega vodenja sta
samozavedanje in samoregulacija (Gardner in drugi 2005). V avtenticnem vodenju je osrednje
izhodis¢e v samozavedanju in samoregulaciji, s pomocjo Katerih vodje in posledi¢no sledilci

dosezejo avtenti¢nost in medsebojne avtenticne odnose (Algera in Lips-Wiersma 2012, 124).

Avolio, ki velja za vidnejSega raziskovalca avtenti¢nega vodenja, je s sodelavci podal prvo
opredelitev elementov avtenticnega vodenja leta 2004 in kot temeljne elemente, ki tvorijo
avtenti¢no vodenje, navedel pozitivno organizacijsko vedenje, zaupanje, znanje o vodenju in

Custvih ter opredelitve vplivanja na sledilce (Avolio 2004 v Klenke 2007, 72).

Walumbwa s sodelavci navaja naslednje elemente, ki skupaj tvorijo avtenti¢no vodenje:
samozavedanje, samoregulacija, pozitivni psiholoski kapital (samozavest, upanje, optimizem,

miselna proznost), pozitivno modeliranje (Walumbwa in drugi 2008).
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S pomocjo samozavedanja, samoregulacije in pozitivnega modeliranja avtenti¢ni vodje s
sledilci materializirajo cilje organizacije, v kateri skupaj delujejo. V tem procesu je zaokrozen
proces osebnostne in organizacijske identifikacije (glej sliko 3.1), saj je identifikacija vodje s
sledilci in z organizacijo izredno mocna (Penger 2006, 101). Algera in Lips-Wiersma
poudarjata, da je avtenti¢no vodenje relacijski koncept, ki izhaja iz samozavedanja in
samoregulacije. V ospredje postavlja psiholoske in pozitivne razseznosti z identifikacijo »biti

zvest sebi« in i8¢e poti za aplikacijo na sledilce (Algera in Lips-Wiersma 2012, 119).

Slika 3.1: Razvoj konceptualnega modela avtenti¢nega vodenja

Predhodniki
Osebna zgodovina
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v h 4
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SAMOREGULACIJA
(ponotranjenje,
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obnasganje)
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custva, motivicilji)
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i Trajen uéinek

Vir: V. Dimovski in drugi (2009, 122).

3.2.1 Samozavedanje

Teoretiki se strinjajo, da je samozavedanje temelj avtenti¢nega vodenja in da opredeljuje
prepoznavanje ter razumevanje tako prednosti kot tudi slabosti vodje (Avolio in drugi 2009,
424). Samozavedanje se nanasa na posameznikovo razumevanje sveta in kako se skozi daljse

¢asovno obdobje to razumevanje odraza na posamezniku. Gre za razumevanje posameznikovih
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prednosti in slabosti ter vecplastno naravo jaza, ki vkljucuje vpogled vase, je proces, kjer
posameznik razume svoje talente, zelje, prepricanja, prednosti in temeljne vrednote, s ¢imer se
zaveda svojega znanja in zmoznost vplivanja na druge ljudi (Kernis 2003). Posameznik se
poglobi v lastno osebnost, na ta nacin se spomni pomembnih dogodkov v svojem zivljenju, kaj
je takrat obcutil in kako je reagiral, ter tako doseze stik s samim sabo (Ladkin in Taylor 2010).
Samozavedanje je v tesni koleraciji s samorefleksijo in poznavanjem lastne osebnosti.
Avtenticni vodje s pomocjo introspekcije spoznajo svoja custva, motive oziroma cilje, vrednote
in osebno identiteto, kar predstavlja stiri komponente samozavedanja, ki so velikokrat odraz
razli¢nih sprozilcev (glej sliko 3.2). Pri avtenti¢nih vodjih prepoznavamo samozavedanje v

visoki stopnji samozavesti in zelo jasnem samoizrazanju (Avolio in drugi 2005, 349).

Slika 3.2: Elementi samozavedanja

Vrednote

SAMOZAVEDANIE

. Identiteta

Vir: Povzeto po B. J. Avolio in W. L. Gardner (2005, 318).

Avtenti¢ni vodja izhaja iz svojih vrednot pri odloCanju glede ukrepov za dosego ciljev,
ocenjevanja ljudi ter ob tem pojasnjuje njihova dejanja (Schwartz v Gardner in drugi 2005,
350). Vrednote sluzijo vodji kot notranji kompas, so ponotranjene in integrirane v posamezniku
ter tako omogocijo vodjem, da odlo¢ajo o pravih poteh zase in za svoje sledilce. Preko njih se
vodje identificirajo s sledilci in jih lahko tako spodbujajo pri njihovem razvoju ter odpravljajo
slabosti (Avolio in drugi 2003, 807).
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Identiteta je opredelitev vodje, ki logi¢no povezuje svoje pomembne funkcije, znacilnosti in

zivljenjsko zgodovino (Gardner in drugi 2005).

Custvena inteligenca je nujna pri avtenti¢nih vodjih. Ne nanasa se zgolj na poznavanje svojih
Custev, temve¢ zahteva zavedno raziskovanje vzro¢no-posledi¢ne relacije posameznikovih

Custev (Gardner in drugi 2005, 352).

Motivi avtenti¢nih vodij so predvsem v samopreverjanju in samoizboljSevanju ciljev, ¢eprav
lahko v tem smislu lo¢ujemo bolj avtenti¢ne vodje od manj avtenti¢nih. Slednje motivira
predvsem osebnostni motiv za prizadevanje za samookrepitev in samoobrambne cilje (Gardner
in drugi 2005).

3.2.2 Samoregulacija

Za podroc¢je samoregulacije se avtorji strinjajo, da je drugi temeljni element avtenti¢nega

vodenja. Pri vseh nadaljnjih elementih pa se kazejo razlike med teoreti¢nimi opredelitvami.

Pri samoregulacijskem procesu vodje usklajujejo vrednote z akcijo — tako preko namenov kot
tudi dejanj. Posameznik pri vrednotenju samoregulacije skozi proces doseze ravnovesje in tako
v o¢eh sledilcev postane avtentiCen in transparenten. V ¢asu tega procesa samoregulacije se na
primer preucuje njihove vrednote, motive in cilje (Dimovski in drugi 2009). Tak$no ravnanje
spodbuja zaupanje z razkrivanjem, ki vkljuuje odkrito komunikacijo in izraZanje

posameznikovih stali$¢, misli in ob¢utkov (Kernis 2003).
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Slika 3.3: Elementi samoregulacije

UravnoteZenost
Vv procesiranju
informacij

Avtenticno
vedenje

Ponotranjeni
procesi nadzora

Pregledni odnosi

Vir: Povzeto po W. L. Gardner in drugi (2005, 347).

Samoregulacija temelji na Stirih stebrih (glej sliko 3.3): ponotranjenih procesih nadzora,
uravnotezenosti v procesiranju informacij, preglednih odnosih in avtenticnem vedenju
(Gardner in drugi 2005). Gre za objektivno oceno vseh pomembnih informacij pred odlocitvijo
(Walumbwa in drugi 2008). Samoregulacija sluzi kot orodje za olajSanje preglednosti in
doslednosti. Hkrati omogoca, da se vodja lazje soo¢a z zunanjimi pritiski in izzivi (Kliuchnikov
2011, 71).

Pod pojmom avtenti¢nost razumemo ves¢ino vodje, da koordinira lastno odgovornost do sebe
kot posameznika, sledilcev in zunanjega okolja v smislu, da bi organizacija dosegla tako
notranje kot zunanje sodelovanje (Novicevic in drugi 2006, 73). Avtenti¢ni vodje se izkazujejo
taksni, kot so, kot ljudje, osebnosti in ne samo v smislu, kaksni so v vlogi vodje. S tem tvorijo
prostor za kreiranje pristnih odnosov s sledilci, na katere prenasajo svojo lastno identiteto (Van

Knippenberg in drugi 2005).

Transparentnost odnosov izkazuje realno osebnost vodje. Ko vodja prikazuje odkritost do

samega sebe, jo tudi do sledilcev in SirSega okolja (Gardner in drugi 2005).

Splosno sprejeta moralna pravila so pomemben del samoregulacije. Vodenje z upostevanjem

lastnih osebnostnih vrednot velja za moralno in druzbeno-eti¢no sprejemljivo, ¢e je v skladu z
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veljavnimi moralnimi druzbenimi vrednotami (George 2007).

3.2.3 Pozitiven psiholoski kapital

Luthans in Avolio kot elementa avtenti¢nega vodenja dodajata tudi pozitiven psiholoski kapital
in lasten pozitiven razvoj (Luthans in Avolio 2003). Ti dve sestavini avtenticnega vodenja
imata pomembno vlogo v procesih samozavedanja in samoregulacije, saj jih krepita. Z njihovo
pomocjo se ustvarja pozitivno modeliranje oz. ustvarjanje avtenti¢nih privrzencev. Avolio in
Gardner navajata, da je teorija avtenticnega vodenja tesno povezana s pozitivnim psiholoskim
kapitalom in z vlogo pozitivne organizacijske klime ter lahko zajema transformacijsko,

karizmaticno, spiritualno ali drugo obliko pozitivnega vodenja (Avolio in Gardner 2005).

Za uspesSnost avtentiénega vodje in posledicno tudi organizacije je klju¢nih ve¢ elementov. Ne
glede nato, da se je v minulih obdobjih psihologija osredoto¢ala predvsem na tezave in vzroke,
danes vemo, da je pozitivna psiholoska naravnanost pomemben element za doseganje zelenih
ciljev (Dimovski in drugi 2009).

Luthansov model, ki je prikazan na sliki 3.4, ponazarja, da je pri danasnjih vodjih vpraSanje
lastne identitete »Kdo sem?« enako pomembno kot »Kaj vem?« in »Koga poznam?« (Luthans
v Dimovski in drugi 2013, 78).
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Slika 3.4: Luthansov model pozitivnega psiholoskega kapitala
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Vir: Luthans v S. Penger (2006, 77).

Luthans in Youssef sta opredelila osnovne komponente pozitivnega psiholoskega kapitala, saj
menita, da najbolje sovpadajo s kriteriji pozitivnega organizacijskega vedenja in SO S
perspektive psiholoskega kapitala najbolj primerne za managerje pri doseganju konkurenc¢ne
prednosti. Pozitiven psiholoski kapital tako vkljucuje elemente pozitivnega organizacijskega

vedenja — samozavest, upanje, miselna proznost in optimizem (Luthans in Youssef 2004).
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Slika 3.5: Stiri dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala

Samozavest

POZITIVEN
PSIHOLOSKI
KAPITAL

Vir: Povzeto po F. Luthans in B. Avolio (2003, 253).

Slika 3.5 prikazuje elemente pozitivnega psiholoskega kapitala, ki so po navedbah Luthansa in
Avolia lastni viri avtenticnega vodje (Luthans in Avolio 2003, 253). V odnosu s pozitivnim
organizacijskim kontekstom in specificnimi aktivnostmi to pozitivnho psiholoSko stanje
rezultira tudi visjo stopnjo samozavedanja in samoregulacije, ki vodita k osebnostnemu razvoju

avtenti¢nega vodje (Avolio in Gardner 2005, 322-324).

3.2.3.1 Samozavest

Psiholog Albert Bandura (Bandura v Larson in Luthans 2006, 50) opredeljuje samozavest v
smislu, Ki najbolje sodi v kontekst pozitivnega psiholoSkega kapitala. Po njegovi definiciji je
samozavest definirana kot zaupanje posameznika v lastne vire za aktivacijo motivacije in
spoznavnih virov, ki so potrebni za izpeljavo aktivnosti za materializacijo ciljev.
Samozavestnim vodjem zahtevne naloge predstavljajo svojevrsten izziv, zato so izredno
motivirani za poseganje po njih in so v njihovo uresnicevanje pripravljeni vloziti izjemne

napore (Larson in Luthans 2006, 50).

Nasprotno se pri nesamozavestnih vodjih prepoznava postavljanje nedosegljivih ciljev in

delovanje po vnaprej postavljenih zunanjih pri¢akovanjih (Novicevic in drugi 2006, 70).
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Luthans povzame, da je vodja samozavesten pri opravljanju nalog, ko se zaveda njihove
zahtevnosti in se za to tudi temeljito pripravi ter ne kljubuje izzivom, ampak se z njimi uspes$no
sooci. Ne ustrasi se neuspeha, ampak pri tem ohrani pozitivno misljenje in se uci iz napak,

hkrati kljubuje stresu, ki ga prinasa vodenje (Luthans 2002, 60).

Zaradi moci prisotnosti samozavest vodje vpliva na samozavest njegovih neposrednih in
posrednih sledilcev. Luthans meni, da vodja lahko predstavlja svojim sledilcem vzor za
krepitev samozavesti in potenciranje opcij za visje doseganje rezultatov (Luthans 2002, 62).

3.2.3.2 Upanje

Psiholog C. Rick Snyder definira upanje kot pozitivno motivacijsko stanje, v katerem prihaja
do interakcij med cilji, delovanjem in potjo. Zaposleni so zaradi visokega upanja motivirani za
dosego svojih in skupnih ciljev, ker je v njihovi motivaciji izjemen obcutek za delovanje, ki
jim daje mo¢ in sposobnost, da s pomod¢jo tega is¢ejo poti za doseg ciljev. Ce niso prvotno
uspesni pri doseganju ciljev, so posamezniki z visoko stopnjo upanja Se moc¢neje motivirani za
razli¢ne, tudi alternativne, inovativne poti za doseganje ciljev (Snyder v Luthans in Youssef
2004, 153-155).

Raziskave potrjujejo, da ima upanje vodje izjemne vplive na mnogo podro¢ij. Pozitivno vpliva
na zadovoljstvo zaposlenih in njihovo pripadnost, vedenje in zaupanje, ravno tako tudi na
finanéno uspesnost organizacije. Posledi¢no je pomembno, da vodja razvija upanje tako na

individualni kot tudi na kolektivni ravni (Dimovski in drugi 2009).

Avtenti¢ni vodja lahko spodbuja razvoj upanja svojih sledilcev, ¢e se identificira z njimi
(Avolio in drugi 2004).

Upanje spodbuja posameznika, da aplicira svoje vire in razvija stvari na bolje ter tako

preprecuje obup (glej sliko 3.6). S tem ga motivira, da nacrtuje svojo prihodnost in si postavlja
cilje (Froman 2010, 60).
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Slika 3.6: Elementi upanja po C. R. Snyder
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Vir: Povzeto po Snyder v Luthans in Youssef (2004, 153-155).

3.2.3.3 Optimizem

Optimizem opredeljuje pozitiven pojasnjevalni stil, ki i§¢e za pozitivne dogodke notranje,
trajne in povsod prisotne vzroke, medtem ko i$¢e za negativne dogodke zunanje, zacasne in
specificne vzroke (Luthans in Youssef 2004, 153). TakSen nadin razumevanja nudi
posamezniku dovolj optimisti¢no pot, da se v zivljenju osredotoCi na pozitivne dogodke, iz
katerih lahko razvija samospostovanje in motivacijo za delo. Hkrati nudi dovolj varno okolje,
da se posameznik disocira od neljubih dogodkov in s tem zmanjSuje tveganje za prizadetost
zaradi negativnih dogodkov, obcutek krivde, pomanjkanje samospostovanja in neuspeh
(Penger 2006, 81).

Drugacna interpretacija je pri razumevanju pesimistov. Ti vzroke za pozitivne izkusSnje
pripisujejo sreci, vplivom ali pomo¢i drugih ter dolo¢enim situacijskim dejavnikom. Neprijetne
dogodke pripisujejo lastnemu neuspehu, ki je stalen 0z. vedno prisoten. V taks$nih primerih je
ucenje iz napak izjemno redko, pesimisti¢ni ljudje pa si ne dajo nobenih moznosti, da bi se

razvijali in rasli skozi zivljenje (Dimovski in drugi 2009).
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Slika 3.7: Pozitiven pojasnjevalni stil
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Vir: Povzeto po Luthans in Youssef (2004, 153).

Raziskave potrjujejo, da avtenti¢ni vodje zviSujejo raven optimizma v organizacijah (glej sliko
3.7). Pri opredelitvi notranjega delovanja avtenti¢nega vodenja je pri¢akovana vi§ja raven
optimizma tako pri vodji kot pri sledilcih. To se nadgrajuje v formiranje pozitivne identitete
organizacije, saj avtenti¢éno vodenje povzroci in ustvarja pogoje za aktivnosti vseh zaposlenih
(Dimovski in drugi 2009, 119). Zaposleni, ki so optimisti¢ni, se bistveno u¢inkoviteje soocajo
z zahtevnej$imi izzivi, pri reSevanju konfliktov pa iSc¢ejo inovativne poti, ki privedejo do
celovitih resitev (Davis in Cable 2006, 3).

Pomembno je zavedanje, da optimizem ni vedno boljSa izbira 0z. pesimizem slaba.
Razumevanje tega konteksta je SirSe in odvisno od situacije. Posamezni dogodki lahko namre¢
zahtevajo od vpletenega veC¢ razumnosti, nacrtovanja in preventive. V taksnih primerih mora
biti avtenti¢ni vodja fleksibilen pri razmis$ljanju in mora usklajevati optimizem in pesimizem.
Luthans in Youssef sta tak$no ukrepanje poimenovala fleksibilni optimizem, ki sprejema

pozitivne dosezke in se sooCa z odgovornostjo za izzive in zahtevnejSe primere (Luthans in
Youssef 2007, 332).
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3.2.3.4 Miselna proznost

Proznost ni koncen cilj, ampak je proces, Ki ga ¢lovek razvija celo zivljenje. Luthans in drugi
menijo, da posameznik krepi proznost na nacin, da v neprijetnih Zivljenjskih situacijah najde
lastno sposobnost, da se odvrne od slabega (Luthans in drugi 2007, 547). To je sposobnost, da
se posameznik disocira od dilem, poraza, lahko tudi od pozitivnih, vendar prevelikih

sprememb, kot je morebiti potenciranje odgovornosti (Luthans in Youssef 2004, 154).

Proznost je edini element psiholoskega kapitala, ki ni proaktiven, vendar je reakcijski, ker je v
ve€ini primerov odziv na situacije, velikokrat manj uspesne (Dimovski in drugi 2009, 134).
Proznost se odraza v naslednjih temeljnih znacilnostih ¢loveka:

- uporabi pozitivnega nacina za pridobitev pozornosti sledilcev,

- Sposobnosti reSevanja problemov,

- samostojnosti,

- jasni smiselni viziji prihodnosti (Larson 2003, 4-9).

Slika 3.8: Elementi proznosti

Vir: Povzeto po Luthans in Youssef (2004, 154).

Luthans in Youssef prepoznavata tri elemente proznosti, ki so predstavljeni na sliki 3.8. Tako
opredeljujeta trdno sprejemanje realnosti, globoko prepri¢anje, ki temelji na vrednotah, in
fleksibilnost, ki se odraza v sposobnosti improvizacije in v prilagajanju na spremembe
(Luthans in Youssef 2004, 154).
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Organizacije dajejo izjemen poudarek proznosti zaposlenih in imajo za njeno Krepitev sprejete
strategije razvoja proznosti, Ki so osredoto¢ene na tveganje. Vkljucujejo reduciranje elementov
stresa, ki posledi¢no lahko pripeljejo do negativnega rezultiranja. V ta namen lahko znotraj
organizacij prepoznamo veliko preventivnih programov, ki sluzijo krepitvi zdravega nacina
zivljenja, povecanju fizi¢ne in psihi¢ne kondicije ter doslednemu spostovanju varnostnih pravil

pri delu (Dimovski in drugi 2009).

3.2.4 Pozitivno modeliranje

Pozitiven psiholoski kapital in lasten pozitiven razvoj s pomocjo samozavedanja in
samoregulacije krepita procese, katerih najpomembnejSa vloga je pozitivno modeliranje, tj.
kreiranje avtenti¢nih privrzencev. Pozitivno modeliranje je proces osebne identifikacije
sledilcev z vodjo, soodvisno pa to vpliva tudi na samoregulacijo vodje (Avolio in drugi 2005).
Da lahko posameznik ustvari osebno identiteto, mora sprva okarakterizirati sebe in ostale, nato

Sele lahko vzpostavi lastno identiteto (Mamman in drugi 2012).

Avtenticni vodje na tej stopnji integrirajo miselne procese med seboj in zaposlenimi.
Avtenticni vodje v procesu pozitivnega modeliranja krepijo samozavest zaposlenih, ustvarijo
v njih upanje, povecujejo stopnjo optimizma in krepijo miselno proznost (Dimovski in drugi
2009).

Proces pozitivnega modeliranja integrira tudi pomembne zivljenjske prelomnice in
preizkusnje, torej ne gre le za enostavno usposabljanje, ampak ima bistveno vecje razseZnosti
(Avolio in Gardner 2005, 322). Gre torej za proces identifikacije dveh neposredno vpletenih
(vodja — sledilec), s pomocjo katerega vodja vpliva na sledilce. Povecevanje Stevila tak$nih
procesov prezentira razvoj avtenticnega vodenja. Na sliki 3.9 je prikazan model avtenti¢nega
vodenja (Dimovski in drugi 2013, 111).
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Slika 3.9: Model avtenti¢nega vodenja

S
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/ Predhodniki \ Predhodniki
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AVTENTICNO

Mejniki v Zivjenju Mejniki v Zivljenju

POZITIVNO

MODELIRANJE
Samozavedanje Samozavedanje
Samoregulacija Lasten pozitiven Samoregulacija

razvoj

Vir: Povzeto po M. Cerne in S. Penger (2010, 829).

S pomocjo modeliranja vodja prenaSa na zaposlene samozavest, visoke moralne standarde,
zavezanost in lojalnost ter ustvarjalno resevanje problemov. Da lahko avtenti¢ni vodja privede
svoje zaposlene do zastavljenih ciljev, mora poznati sebe, saj je le tako samozavesten, ima
upanje in optimizem, kar uspe$no prenasa na sledilce. Modeliranje je glavni proces za
ustvarjanje odnosov med vodjo in zaposlenimi. V tem procesu vodja kreira okolje za lasten

pozitiven razvoj zaposlenih (Gardner in drugi 2005).

V tem procesu lahko pride do tako moc¢ne identifikacije, da sledilci verjamejo, da je njihova
lastna usoda prepletena z usodo organizacije, zato so Se toliko bolj motivirani za svoj doprinos

k izjemnim rezultatom (Epitropaki in Martin 2005).

3.2.5 Lasten pozitiven razvoj

Ko vodja vlaga v svoj osebni razvoj, postaja vedno bolj avtenti¢en. Skladno s tem George
navaja, da avtenticnega vodenja ne opredeljujemo kot stil, temve¢ je to proces razvoja lastne

podobe vodje (George 2003).

Z razvijanjem dolgoro¢nih avtenti¢nih odnosov se hkrati razvijajo tako vodje kot tudi sledilci

(Cooper in drugi 2005). Vodja s pomocjo avtenti¢nega vodenja povzroci, da sledilci prepoznajo
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pobudo za samorazvoj in se zavedajo, da so njihove sposobnosti za doseganje ciljev bistveno
vi§je, kot so sprva mislili. V tem procesu so opolnomoceni. To ne pomeni, da se zaposleni
spreminjajo zaradi nekoga drugega, ampak sami v Sebi prepoznajo teznjo po lastnem
pozitivnem razvoju, nedvomno pa zaradi pozitivnega modeliranja svojega vodje, ki jim je v
tem procesu vzornik. V tem procesu se torej krepita njihova samozavest in pozitivna
naravnanost. S samorazvojem je mozno postati avtentien in avtenticno vodenje potencira

notranjo motivacijo (llies in drugi 2005).

Ko zaposleni v ¢asu tega procesa ponotranjijo vrednote in prepri¢anja vodje, se zaéneta
spreminjanje njihovega dojemanja sebe in tudi njihov samorazvoj. Na takSen nadin se
samoidentificirajo, posledi¢no pa lahko imajo odkritej$i odnos z vodjem (Avolio in Gardner
2005).

Sledilci v tem procesu prepoznavajo lasten kapital in se spreminjajo zaradi lastnega vzgiba, da
bi se zgledovali po vodji. Vsakdo lahko postane avtenti¢en, ¢e investira v lasten samorazvoj
(George 2007).

3.3 Metode razvoja avtenti¢nih vodij

Posamezniki se ne razvijejo kot vodje, temve€ se razvijejo v vodje s pomocjo svojih izkuSen;,
nenehnega samorazvoja, kjer ima klju¢no vlogo okolje (Dimovski in drugi 2009, 150). V
hierarhi¢no urejeni organizaciji lahko naletimo na potencialne ovire pri napredovanju, na
katere opozarja t. i. Petrovo nacelo, ki pojasnjuje, da posameznik napreduje do ravni svoje
nesposobnosti (Armstrong 1994). Zaposleni, ki uspes$no opravljajo svoje naloge, napredujejo
do stopnje, ko pri opravljanju obveznosti niso ve¢ uspesni, nato pri svojem razvoju ohromijo,
ne obvladujejo vec situacije in tako posledi¢no povzrocajo skodo organizaciji. Nasprotno je v
uceci se organizaciji, kjer hierarhija ni tako specifi¢no opredeljena, kar vodjem nudi moznosti,
da se razvijejo na drugacen nacin, in sicer jih pogosto imenujejo zaposleni (Dimovski in drugi
2009).

Moshavl in drugi opredeljujejo, da s pomocjo pravilne uporabe metod avtenticnega vodenja
izboljSujemo ucinkovitost vodenja, kar vodi v pozitivne organizacijske rezultate (Moshavl in

drugi 2003).
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Slika 3.10 prikazuje kljuéne razvojne metode avtenti¢nih vodij v organizaciji, ki temeljijo na
poudarku razvoja socialnega in pozitivnega psiholoSkega kapitala. Metode se dopolnjujejo, pri
Cemer Se ne razvijajo samo vodje, ampak vsi zaposleni in celotna organizacija, saj vodje
smatramo kot mehanizem, ki z zgledom povzroci, da mu sledijo zaposleni (Dimovski in drugi
2013, 160).

Slika 3.10: Metode razvoja avtenti¢nih vodij

ucedi se tim i akcijsko ucenje
&

zunanje
! 360-stopinjsko

aktivnosti r
vodenje
pripovedovanje sistem
zgodb mentorstva

sistem

coaching 6-——-—-—-—‘[ nasledstva

Vir: Povzeto po Dimovski in drugi (2013, 160).

3.3.1 Akcijsko ucenje

Dejavno ali akcijsko ucenje (angl. action learning), ki ga je razvil Revans, se sooca s
konkretnimi problemi in zanje iS¢e primerne reSitve. Na tovrsten nacin vodja pride do
specificne resitve, hkrati se s pomocjo procesa iskanja resitve uresni¢uje nenehen napredek v
organizaciji. Ravno organizacijske teZave in izzivi so u€inkovita pot za akcijsko ucenje v

podjetju (Teare in Monk 2002, 338).

V Casu akcijskega ucenja se zasledujeta dva dopolnjujoca se cilja. Temeljni cilj je soocanje

sledilcev z dejanskimi delovnimi problemi, izzivi in nalogami v povezavi s specifiénimi
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metodami in oblikami ucenja. Prvotni namen akcijskega ucenja je spoznati, kako se uditi,
posledicni cilj pa je, da se vodje ucijo iz izkuSenj v procesu reSevanja izpostavljenega problema

in ga seveda skusajo tudi uspesno resiti (Dimovski in drugi 2009).

Predpogoj za takSen model uCenja je v sami organizaciji, saj mu mora biti naklonjena kultura
organizacije, kar se kot neuspesno izkazuje v avtoritarni organizaciji. Dejavno ucenje pozitivno
vpliva na motivacijo in samozavest ter omogoca samorazvoj, saj probleme predstavlja kot
izzive in priloznosti za razvoj organizacije. Obstaja ve¢ nacinov ucenja, vendar je temeljni
nacin ucenja delovne skupine zaposlenih s pomocjo svetovalca 0z. mentorja (DimovsKi in
drugi 2009, 154).

3.3.2 360-stopinjsko vodenje

Goleman s sodelavci izpostavlja, da mora vodja odpraviti t. i. informacijsko karanteno, zaradi
katere nima realne slike o svojem vodenju oziroma pogledu, kako ga vidijo sodelavci. Tak$no
stanje nastane, ker sodelavci zelijo vodji ugoditi ali mu zamol¢ati neprijetna dejstva oziroma
informacije. Naloga avtenticnega vodje je, da sam pridobi celostno sliko in se na podlagi

pridobljenih informacij tudi u¢i in samorazvija (Goleman in drugi 2002, 154).

Preseneca, da v zahodni Evropi s to metodo pridobiva informacije od zaposlenih 65 odstotkov
podjetij. V Sloveniji smo na tem podroCju v bistvenem zaostanku, saj naj bi se metode
posluzevalo le 20 odstotkov organizacij. Razlog za taksno stanje lahko predstavljata slabo
poznavanje tega podrocja in hkratno pripisovanje nezadostne pozornosti tovrstnim
informacijam, kar se odraza v pomanjkljivem komuniciranju med vodjo in zaposlenimi ter v

slabsih odnosih (Turk 2006, 18).

Metoda se lahko uporablja za ocenjevalno ali razvojno usmeritev. Namen uporabe je odvisen
od organizacije, saj lahko z njeno pomocjo spodbuja plemenitenje podrocij, Ki potrebujejo
nadgradnjo, ali deluje v smeri nagrajevanja oziroma kaznovanja (Cacioppe in Albrecht 2000,
391).

Raziskovalci so potrdili, da je smotrneje metodo sprva uporabljati za razvojne priloznosti in jo

Sele po veckratnih uspesnih aplikacijah v prakso uporabiti kot metodo za nagrajevanje (Turk

2006, 19). Metoda omogoca pregled informacij iz celotnega okolja posameznika — njegovih

50



nadrejenih, sodelavcev iste ravni in podrejenih. Pri izvajanju metode je pomembno, da
informacije podajajo le posamezniki, ki so v rednih stikih z vodjo in njegovo vodenje tudi
dovolj dobro poznajo, da lahko podajo resni¢no sliko. Avtenti¢nost se doseze le na podlagi

iskrenih odgovorov (Goleman in drugi 2002, 156).

3.3.3 Sistem mentorstva

Avtenti¢no vodenje temelji na znanju kot osrednji vrednoti. Da je vodja lahko avtenticen, se
mora nenehno izpopolnjevati, uciti, iskati strategije za ucenje in delovati kot mentor
zaposlenih. Mentorstvo je konkuren¢na prednost organizacije, ¢e se to funkcijo zanemarja, to

vpliva tudi na pocasnejsi razvoj organizacije (Kyle 2000).

Odnos med mentorjem in varovancem je specificen in temelji na medsebojnem spostovanju. V
tem procesu mentor skrbi za rast varovancev, in sicer na nacin, da opazuje njihovo delo, jih
spodbuja in usmerja k izboljsavam. S tem se v odnosu razvijata in ucita oba, tako mentor kot
varovanec. Mentor je tisti, ki s svojim zgledom in usmeritvami mentorira varovanca na poti do
zastavljenih ciljev. V odnosu vlada zaupanje, zato varovanec pri uresni¢evanju cilja uposteva
nasvete mentorja. Slednji se mora zavedati svoje moci prisotnosti, saj varovancu predstavlja

zgled (Dimovski in drugi 2009, 155).

V procesu mentorstva je pomemben nacin komunikacije. Voditelj ne ukazuje, ampak spodbuja
potencial zaposlenih v smeri njihove rasti, pri ¢emer po potrebi tudi usmerja. Mentor mora
varovanca navdihniti in ga tudi Kritizirati ter mu ponuditi realno sliko ogledala, vendar mora
to storiti na nacin, da okrepi spremembo, kakovost in produktivnost. Pri tem ne gre za
dokazovanje pred zaposlenimi, ampak za iskreno Zeljo po razvoju sodelavcev, organizacije in
tudi po samorazvoju, kar je v tem procesu neizbezno. Ce Zeli mentor dobro opravljati svojo
vlogo, je priporocljivo, da je tudi sam v drugi vlogi, se pravi, da ima tudi on mentorja, s katerim
stopa na pot samorazvoja s pomocjo skupnega nacrtovanja ciljev in tudi njihovega doseganja.
Dokazano je, da sistem mentorstva predstavlja konkuren¢no prednost organizacije in pozitivno
vpliva na njen dolgoro¢ni uspeh, saj krepi zaupanje, izboljSuje odnose in prispeva k

zadovoljstvu zaposlenih (Dimovski in drugi 2013).
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3.3.4 Sistem nasledstva

V organizacijah, ki vlagajo v razvoj zaposlenih, je velik voditeljski potencial, zato je smiselno
razmiSljati o kariernih priloznostih zaposlenih, med drugim tudi v izogib odhajanju klju¢nih
kadrov v druge organizacije. Posledi¢no je treba zagotoviti jasno in odprto komunikacijo o
kariernem razvoju zaposlenih, zato mora vodja v izbor za svojega naslednika vkljuciti vse
potencialne naslednike in nato tudi pojasniti svojo odloCitev. V organizacijah, Ki ustrezno
vrednotijo socialni kapital, je izbor naslednika bistveno manj zahteven, in sicer zato, ker imajo
vodje v tovrstnih organizacijah ve¢ji nabor moznih naslednikov (Tymon in Stumpf 2003, 18).
Grusky, ki je bil med zacetnimi preucevalci sistema nasledstva, je utemeljil dva klju¢na
razloga, zaradi katerih mora organizacija usposobiti naslednike trenutnih vodij:

1. Vsaka organizacija, ki razmislja dolgorocno, mora imeti zaradi svojega obstoja jasno

predstavo, kdo bo trenutnega vodjo nasledil.
2. Ce se organizacija razvoju sistema nasledstva ne posveti pravoc¢asno, lahko to ogrozi

njeno stabilnost (Grusky v Giambatista in drugi 2005, 964).

Na podroc¢ju prakse ni mogoce zaznati konsenza o tem, ali je vedno dobro izbrati naslednika,
saj lahko to pomeni tudi stalnost, ki ni nujno vedno zazelena. Vsekakor je pomembno, da
znotraj organizacije obstajata konsenz o ¢asovno ustreznem razvoju sistema nasledstva, S
pomocjo Katerega je doreen sistem izbora novega vodje, in seveda naértovano vzgajanje s
pridobivanjem najsodobnejSega znanja in ustvarjanja socialnega kapitala ter poslovnih vezi
znotraj meja in SirSe. Nikakor pa ni odlocitev o izbiri novega vodje prepuscena zgolj vodji, ki
odhaja, temve¢ mora to biti izbira trenutne skupine vodilnih ljudi. Ravno tako morajo
potencialni sodelavci preko projektov spoznati vodenje izbranega kandidata. V primerih, ko je
izbrani naslednik morebiti iz druge organizacije, je pomembno, da se nanj prenesejo vrednote

in nenapisana pravila organizacije (Dimovski in drugi 2009).

3.3.5 Coaching

Coaching je ena novejsih metod in se smatra kot specifiéno usmerjeno usposabljanje, Ki
prispeva k osebnemu in poslovnemu razvoju posameznika. Organizacije se zavedajo, da je
njihov kapital v ljudeh, zato vanje vlagajo in tako povecujejo svojo konkuren¢no prednost.
Danes organizacije delujejo v izjemno spreminjajoc¢em se okolju, ki od vodje zahteva izjemno
predanost pri vodenju procesov in ljudi. Vodja mora biti prozen, prilagodljiv, odziven na

spremembe, hkrati se od njega pri¢akuje, da bo »coach« svojim zaposlenim (Kosir 2007).
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S coachingom se lahko nudi podpora posamezniku pri njegovem razvoju ali pa je kot pomo¢
pri uresni¢evanju ciljev oziroma sprememb organizacije. Kot osnovni namen postavlja
posameznikov vsezivljenjski napredek in ucenje, s ¢imer predstavlja pomo¢ vodji pri

spoprijemanju s spremembami (Dimovski in drugi 2013).

Somers utemeljuje, da je coaching nujen in je zato najpomembnejsa kompetenca vodje. Ze dlje
¢asa namrec ni ve¢ dovolj usposabljanje ljudi zgolj s prenosom znanja, saj se v tak§nem procesu
zanemari odnos zaposlenih do izvedbe doloc¢enega opravila, kar je nujno za uspesno izvedeno
nalogo. V zaposlenih je treba prepoznati potencial, saj ne delujejo vedno v skladu s svojimi
sposobnostmi. S pomoéjo coachinga vodja opolnomoci zaposlene in jim tako pomaga
prepoznavati njihovo ustvarjalnost in talent, kar vodi do u¢inkovitih sprememb, energije in
navduSenja ter prepreCuje apatijo. Zaposleni so pripadni organizaciji in motivirani za

uc¢inkovito ter razvojno naravnano doseganje rezultatov (Somers 2007).

Coach je lahko vodja, ki obvlada dolo¢eno strokovno podro¢je. V tem kontekstu gre za
vecplastno razumevanje, saj lahko gre za mentorja, ki spodbuja in navdihuje zaposlene za
izjemne rezultate, lahko je motivator ali svetovalec, ki nudi pomo¢ pri postavljanju ciljev, lahko
nastopa kot ucitelj, ko skrbi za razvoj mladih talentov. Coaching je spreminjanje kulture, ki
zahteva podporo najvisjega vodstva, zato je treba sprva usposobiti vodstvo, da bo projekt

dolgorocno uspesen (Erjavsek 2003).

3.3.6 Pripovedovanje zgodb

S pomocjo tehnike pripovedovanja zgodb pogledamo na minule izku$nje in se iz njih skusamo
uciti. Pomen ucenja iz preteklih izkuSenj je znan Ze zelo dolgo, zato se ga organizacije tudi

vedno znova posluzujejo (Sole in Wilson 2002).

Pripovedovanje zgodb je edinstven nacin, da se dosezeta obe mozganski sferi posameznika,
torej Custva in razum. Na takSen nacin govornik pridobi zaupanje in empatijo sogovornika,
medtem ko slednji ponotranji govornikovo izkusnjo. Ljudje gledamo na probleme iz razli¢nih
zornih kotov, tehnika pripovedovanja zgodb pa nudi, da se ti pogledi ali dojemanja spreminjajo,

kar posledi¢no vodi v razvoj posameznika (Dimovski in drugi 2013, 168).

V akademski sferi se tehnika pripovedovanja zgodb vrednoti kot:
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- temeljni sestav pri komunikaciji,

- ustvarjanje organizacijskega ucenja in ustvarjanja, ki vodi v razvoj,

- zagotavljanje varnega okolja,

- ustvarjanje motivacijskega okolja za komunikacijo med posamezniki,

- potenciranje uspehov pri vodenju (Dimovski in drugi 2013).
Raziskava, ki so jo opravili Mokhtar, Halim in Kamarulzaman, je potrdila pozitivno korelacijo
med tehniko pripovedovanja zgodb in intelektualnim, socialnim ter custvenim razvijanjem
zaposlenih (Mokhtar in drugi 2011).

3.3.7 Zunanje aktivnosti

Zunanje aktivnosti sluzijo za izboljSanje vodenja, sodelujoci se povezejo, kar je znotraj
delovnega okolja vc¢asih lahko nekoliko tezje, ustvari se visja stopnja zaupanja, poveca se
prenos znanja med sodelavci, hkrati imajo omenjene aktivnosti dolgoro¢en blagodejni vpliv na

proces reSevanja problemov in soocanja s konflikti (Dimovski in drugi 2013).

V zunanjem okolju nista tako izrazita hierarhija in tudi ne pozicija moc¢i, zato je ucenje bistveno
lazje in ucinkovitej$e. Pri formiranju zunanjih aktivnosti je pomembno natanéno zastaviti

namen, ki se ga s to dejavnostjo Zeli doseci, in dosledno preveriti razumevanje udelezenih

(Dimovski in drugi 2013, 169).

3.3.8 Uce¢i se tim

Timi predstavljajo temelje vsake ucece se organizacije. Zaposleni se morajo uciti tako sami kot
tudi s pomocjo timskega dela. Le na tovrsten nacin organizacija doseze Zeleni uspeh (Sessa in

London 2006).

Avtenti¢no vodenje in jasna komunikacija omogocata, da timi doseZejo distanco od sicerSnjega
vsakodnevnega rutinskega opravljanja nalog k veliko bolj razseznemu strateSkemu
razmis$ljanju, ki ga opredeljujemo kot spodbujanje kreativnosti vodilnih timov (Mayer 2008).

Znotraj timov se znanje samodejno pretaka, saj se zaposleni ucijo drug od drugega. Znotraj
tega procesa pridobimo dodano vrednost, ki jo nudi tim, kar imenujemo skrito (t. i. tacitno)
znanje, ki ga udelezeni osvojijo znotraj tima s pomo¢jo timskega ucenja (Dimovski in drugi

2009).
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Pri tovrstni metodi je pomembna podpora krovnega vodstva, ker lahko v nasprotnem primeru
povezovanja zgolj zaposlenih vodijo do razhajanj med zaposlenimi in vodstvom (Grubisa
2001, 126).

3.4 Znacilnosti avtenti¢nih vodij

Avolio in Gardner opredeljujeta avtenticnega vodjo kot vodjo, ki ima jasno predstavo o samem
sebi, natan¢no se zaveda svojih vrednot in prepri¢an;j ter jih v komunikaciji z ostalimi tudi jasno

izpostavlja (Avolio in Gardner 2005).

Avtenti¢no vodenje je predmet raziskovanja Stevilnih akademikov in ¢e povzamemo, navajajo
kot temeljne lastnosti samozavest, odprtost, direktnost, optimizem, miselno proznost,
predanost uspehu, upanje in zaupanje, motiviranost za soofanje z izzivi in transparentno
vedenje (Dimovski in drugi 2013, 20; Dimovski in drugi 2009, 107; Burke in drugi 2007, 606—
607). Ce ima vodja omenjene lastnosti, lahko preceni, kdaj in kje mora uporabiti katero od
navedenih znacilnosti, da pri posamezniku spodbudi motivacijo in vzpostavi zaupanje (Goffee
in Jones 2005, 88).

Avtenti¢en vodja izhaja iz lastnega individualnega na¢ina vodenja. Pri tem ne gre zgolj za nadin
vedenja vodje, temvec za precizno ozavescenost posameznika kot osebnosti z vsem kapitalom

in integriranjem tega v svoje delovanje v odnosu s sledilci (Walumbwa in drugi 2011, 2).

AvtentiCen vodja je samozavesten, poln upanja, optimisti¢en, proZen in z visoko Stopnjo
morale, zaveda se lastnega misljenja in vedenja ter svojega vpliva na okolico, zato v svojem
vedenju jasno izraza lastne vrednote in prepricanja, kar zaznava tudi njegova okolica in se zato

zgleduje po njem (Avolio in drugi 2004; Kark in Shamir 2002).

Slika 3.11 prikazuje lastnosti avtenti¢énega vodje in njegov odnos v relaciji do zaposlenih,

organizacije in druzbe.
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Slika 3.11: Znacilnosti avtenti¢nega vodje

Vir: Povzeto po V. Dimovski in drugi (2009, 107); C. Burke in drugi (2007, 606-632); F. O.
Walumbwa in drugi (2011, 2); R. Goffee in G. Jones (2005, 88); B. Shamir in G. Eilam (2005,
395-417); B. Shamir in drugi (2005, 13-29); S. Michie in J. Gooty (2005, 441-457).

Avtenti¢en vodja s svojim delovanjem presega ustaljene vzorce delovanja vodje v organizaciji.
Razseznosti njegovega delovanja se odrazajo tudi SirSe, in sicer v okolju in $irsi druzbi, kjer je
aktiven pri promociji moralno-eti¢nih vrednot (Michie in Gooty 2005).

Bill George (George v Penger in drugi 2009, 75), ki je tudi sam avtentiCen vodja, je kot
avtenti¢ne vodje opredelil nekatere naslednje voditelje in vodje:
- Theodore Roosevelt; 26. ameriski predsednik, ki je z zgledom spodbujal drzavljane, da
lahko tudi oni s svojimi aktivnostmi pripomorejo k boljsemu druzbenemu zivljenju.
- John F. Kennedy; 35. ameriski predsednik je opozarjal, da je Cisto vsak clovek

pomemben v ofeh nekoga drugega in da je zato vredno kreirati kakrsnekoli pozitivne
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druzbene spremembe.

- Nelson Mandela; izjemen ¢lovek in vodja, ki je s svojim zivljenjem zgled in navdih
mnogim po svetu.

- Howard Schultz; ustanovitelj multinacionalke Starbuck’s, ki jo je ustvaril z vizijo
podjetja, v katerem bi tudi njegov oce s ponosom delal.

- Oprah Winfrey; izjemna medijska osebnost, ki je s tezko zivljenjsko zgodbo v
takratnem druzbeno nesprejemljivem okolju ustvarila izjemno korporacijo in je svojo
moc prisotnosti izkoristila za u¢enje ljudi, da je v vsakem posamezniku moc¢, da izboljsa
lastno zivljenje in da lahko skupaj sooblikujemo boljsi svet.

- Ann McKay; ena najbolj avtenti¢nih in uspeSnih vodij v ameriSkem poslovnem svetu,
ki je navdusila zaposlene, da so obnovili podjetje Xerox.

- Andrea Jung; uspesna mlada poslovna Zenska je prepoznala dodano vrednost podjetja
Avon v tem, da je spremenila poslanstvo organizacije v smeri, da lahko pomaga

zenskam in jih spodbuja pri osebnostni in ekonomski 0samosvojitvi.

Teorija druzbenega ucenja izhaja iz teze, da se ¢lovek uci z opazovanjem, zato imajo izkusnje
iz razli¢nih zivljenjskih obdobij in vlog izjemen vpliv na ravnanje posameznika (Dimovski in
drugi 2009, 124). Zaposleni preucujejo te zivljenjske izkusnje vodje, nekateri jih celo
ponotranjijo do te mere, da se obnasajo skladno z njegovimi zivljenjskimi izkusnjami, hkrati
so te izku$nje izjemen kapital vodje, s pomocjo Katerega vpliva na zaposlene (Shamir in Eilam
2005, 408).

3.5 Dileme avtenti¢nega vodenja

Vendar se pojavljajo tudi kritike koncepta avtenticnega vodenja in njegovega vpliva. Nanasajo
se predvsem na podrocje, ali lahko avtenticno vodenje opredeljujemo kot vodenje in ali ga
sploh potrebujemo (Wood 2007). Dileme se izrazajo predvsem v pomanjkanju enotne
definicije avtenti¢nega vodenja kot tudi v vrednotenju stopenj avtentic¢nosti pri vodenju, da bi

bilo mozno zagotoviti primerjavo (Avolio in drugi 2009, 424).
Ravno tako ni nujno, da so posledice avtenti¢nega vodenja vedno le dobre. Preve¢ avtenticnega

vodenja lahko prinasa tudi nezelene rezultate in lahko ustvari uc¢inek preve¢ dobrega (Maric¢

2014).
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Graunfeld in Zander menita, da posameznik ni nikoli povsem avtenti¢en. Torej ¢e ni avtenti¢en
kot ¢lovek, posledi¢no ne more biti avtenti¢en kot vodja. Hkrati opozarjata, da ni vedno treba
biti avtenti¢en kot vodja, zlasti v primerih, ko sledilci ne sprejemajo dobro osebnosti vodje
(Gruenfeld in Zander 2011).

Tudi Algera in Lips-Wiersma sta kriticna pri opredelitvah. Tako navajata, da vodja ne more
biti vedno avtenticen, saj bi tako bil v nasprotju s samim seboj, ker vsakdo po¢ne stvari, ki so
pri¢akovane od njega, ¢etudi jih sam nima v svojem nacrtu. Ravno tako menita, da vsak vodja
izoblikuje svoj lasten pomen avtenticnega vodenja, kar je v nasprotju s konceptom
avtenti¢nosti in Z zagotavljanjem absolutne skladnosti ciljev in vrednot. Dvom izraZata tudi pri
vprasanju eti¢nosti v avtentiénem vodenju, saj ne jamc¢i, da bo vodja tudi vodil na osnovi svojih

prepric¢anj (Algera in Lips-Wiersma 2012).
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4 EMPIRICNI DEL
4.1 Namen, izvedba raziskave in raziskovalne metode

Namen pricujocega dela je bil ugotoviti, ali se pojavljajo razlike v prisotnosti avtenti¢nega
vodenja pri vodjih v neprofitnih in vodjih v profitnih organizacijah. Ce izhajamo iz opredelitev
avtenticnega vodenja, ugotovimo, da je vsak posameznik avtentiCen, vendar je stopnja

avtenti¢nosti razli¢na, kar se doloca glede na prisotnost elementov avtentic¢nosti.

Cilji magistrskega dela so:

o S pomocjo domace in tuje literature ter virov spoznati in preuciti teoreti¢en del vodenja.

o S pomoc¢jo domace in tuje literature ter virov celovito spoznati in preuciti avtenticno
vodenje.

o Spoznati, ali skozi koncept avtenticnega vodenja prihaja do razlik pri vodenju med

vodji profitnih in neprofitnih organizacij.

Za izvedbo naloge in preverjanja trditev so uporabljeni razli¢ni metodoloski pristopi.
Teoreti¢ni del temelji na splo$ni raziskovalni metodi spoznavnega procesa, s pomocjo katere
so zbrani dejstva, podatki in informacije o posameznih opredelitvah, pojavih in procesih
vodenja. Pri splosnem opisovanju in opredeljevanju dolocenih pojavov je uporabljena metoda
deskripcije. Metoda komparacije je bila uporabljena predvsem pri podajanju razli¢nih

definiranj posameznih klju¢nih opredelitev s podrocja vodenja in avtenti¢nega vodenja.

V nadaljevanju so bili v kvalitativni analizi s pomo¢jo poglobljenih intervjujev raziskovani
elementi avtenticnega vodenja vodij profitnih organizacij in neprofitnih organizacij. V
raziskavo je bilo vklju¢enih skupno 12 organizacij, od tega 6 neprofitnih in 6 profitnih. Pri tem
sem se opredelila tudi na spol in tako k sodelovanju povabila 3 Zenske vodje in 3 moske v
neprofitnih organizacijah ter 3 Zenske in 3 moske vodje v profitnih organizacijah. Na podroc¢ju
neprofitnih organizacij so bili v raziskavo vkljuc¢eni direktorji domov za starejSe, na podrocju
profitnih organizacij pa vodje, ki so prejemniki nagrade Gospodarske zbornice Slovenije za
izjemne gospodarske in podjetniske dosezke. Organizacije, ki o bile vkljucene v raziskavo, SO
iz razli¢nih regij Slovenije. Ravno tako so organizacije razlicno velike glede na Stevilo
zaposlenih, saj je njihov razpon od malih in srednjih do velikih organizacij. Mikro organizacije
niso bile vkljucene v raziskavo. Kot zanimivost naj izpostavim tudi to, da so trije med vodiji

imeli profesionalno $portno kariero.
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Pri oblikovanju vpraSanj sem izhajala iz elementov avtenti¢nega vodenja in tudi iz Zivljenjskih
zgodb vodij. VpraSanja so bila prirejena iz literature o avtenti¢cnem vodenju (George in drugi
2007; Walumbwa in drugi 2008; Avolio in drugi 2009; Northouse 2015). Zanimale so me
predvsem njihove prelomnice v zivljenju, tako dobre kot slabe, posamezniki, ki so jim bili kot
zgled, in kaj so se naucili od njih, zavedanje in ravnanje s custvi, vrednote in prepric¢anja, vizija
in postavljanje ciljev, vzorec sprejemanja odlocitev, odprtost v komunikaciji, zavestni pristopi

za samorazvoj, pozitivna naravnanost in podpora.

Kot sem ze navedla, sem k sodelovanju povabila prejemnike nagrade Gospodarske zbornice
Slovenije za izjemne gospodarske in podjetniske dosezke, in sicer z namenom reprezentacije
nagrade kot merila uspesnosti organizacije. Vodje, ki so bili vkljuéeni v raziskavo, so bili med

prejemniki nagrad v zadnjih treh letih.

Gospodarska zbornica Slovenije podeljuje vsako leto nagrado za izjemne gospodarske in

podjetniske dosezke. Podeli jo, ¢e so dosezki vplivali na trajne rezultate poslovanja in splosen

ugled gospodarske druzbe v SirSem druzbenem okolju. Nagrada je namenjena direktorjem,
izvr$nim direktorjem in predsednikom uprav oziroma osebam, ki operativno vodijo druzbo,

kot visoko priznanje za izjemno poslovodno, tehni¢no, marketinsko ter organizacijsko delo in

trajni razvoj druzbe, ki jo vodijo. Nagrada se podeli na zacetku vsakega leta za preteklo leto.

Odlocitve komisije temeljijo na strokovni metodologiji ocenjevanja, dokumentaciji, lahko tudi
na mnenju ustanov in strokovnjakov, ki jih po potrebi dolo¢i komisija kot recenzente. Komisija
pri oceni predlogov in izbiri nagrajencev uposteva zlasti splo$ne razvojne rezultate, rezultate
poslovanja in trzne rezultate.
Pri tem so v ospredju:

- trajnost in stabilnost doseZkov v najmanj petletnem obdobju,

- razvojna vizija in strategija gospodarske druzbe ter njeno uresni¢evanje, obeti

dolgoroc¢ne rasti,

- poslovna uspesnost in odli¢nost ter poslovnofinan¢ni polozaj in rast gospodarske
druzbe, Se zlasti v primerjavi z rezultati drugih druzb enake dejavnosti,

- rast in konkuren¢nost na domac¢em trgu in tujih trgih ter dobri izvozni rezultati, uspesno
osvajanje novih trgov, uveljavljanje lastnih blagovnih znamk,

- uvajanje in donosnost novih programov, poslovnih modelov, izdelkov in storitev,
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posebej ko so plod lastnega znanja in sodelovanja z univerzami ter instituti,

- uvajanje inovacij, rezultati razvojnoraziskovalnega dela, raba sodobnih tehnologij,
ucinkovito investiranje,

- raba sodobne informacijsko-komunikacijske tehnologije, uéinkovito, transparentno
uveljavljanje s pomoc¢jo svetovnega spleta,

- ravnanje z okoljem in energetska ucinkovitost,

- Upravljanje s Cloveskimi viri,
- sodobna organiziranost poslovanja, uspehi v organizacijski kulturi in pri pristopih,

- druzbena odgovornost podjetij in njihova povezanost z lokalnim in s SirSim
okoljem, spostovanje etike in poslovnih kodeksov (Gospodarska zbornica Slovenije
2015).

Za intervjuje sem se dogovarjala tako, da sem v vsako od organizacij poklicala in se osebno z
vodjo dogovorila za intervju. V tem segmentu so bili bolje odzivni vodje neprofitnih
organizacij, saj nihce od povabljenih ni odklonil sodelovanja. Nekoliko tezje je bilo pridobiti
sogovornike iz profitnih organizacij in dva prvotno vpraSana sta po veckratnih usklajevanjih
zaradi pomanjkanja casa odklonila sodelovanje. Intervjuji so v povprecju trajali 90 minut.
Najkrajsi intervju se je koncal po 75 in najdaljsi po 120 minutah. Vsi intervjuji so bili zvo¢no
posneti in kasneje zapisani v besedilno obliko. To je omogocilo bistveno boljSo komunikacijo
med intervjujem, ker se je sogovornik bolje odzival, bil je pozornejsi in je podal izrazito vec¢

informacij ter ni le odgovoril na vprasanje.

Hkrati sem v raziskavo vkljucila tudi sodelavce omenjenih vodij, in sicer z namenom, da bi
dobila ¢im bolj realne rezultate in da bi hkrati preverila, ali se vidik vodje in zaposlenih
ujemata. Tako so zaposleni, ki vodjo dobro poznajo in so iz njegovega vodstvenega tima ter so
tudi sami vodje preostalim zaposlenim, podali svoj vidik glede avtenti¢nega vodenja svojega
vodje. V ta namen so izpolnili prirejen vprasalnik o avtenticnem vodenju (ang. authentic
leadership self-assessment questionnaire) (Northouse 2015). Po predhodnem dogovoru z vodjo
sem vprasalnike posredovala v organizacijo po elektronski posti ali pa sem vodji ob intervjuju
predala Ze natisnjene vprasalnike. 10 organizacij je skupaj nazaj poslalo izpolnjene
vprasalnike, zaposleni iz ene organizacije so izpolnjene vprasalnike posredovali po elektronski
posti, vendar ne z osebnih elektronskih naslovov, medtem ko ena organizacija ni posredovala

odgovorov v dogovorjenem roku. V pric¢ujoco raziskavo je tako vkljucen zgolj intervju z vodjo.
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Znotraj organizacij je odgovore podalo razlicno Stevilo zaposlenih, odvisno od velikosti
vodilnih timov. Razpon odgovorov iz posamezne organizacije je 11 vrnjenih vprasalnikov iz
ene organizacije, po 10 vprasalnikov iz Stirih organizacij, 9 vrnjenih vprasalnikov iz treh

organizacij, 8 vprasalnikov iz ene organizacije in 7 vprasalnikov iz dveh organizacij.

Zaposleni so vseh 16 trditev ocenjevali z vrednotenjem v razponu od 1 do 5, pri ¢emer je 1
pomenilo sploh se ne strinjam in 5 popolnoma se strinjam. Pri tem so izhajali iz svojega stalisc¢a
in trditve vrednotili v skladu s svojim mnenjem, ki naj bi najbolje odrazalo njihovega vodjo.

Vsi prejeti odgovori so anonimni.

Vprasalnik o avtenticnem vodenju je plod raziskovanja Walumbwe in sodelavcev ter je
namenjen raziskovanju in ocenitvi stopnje avtenti¢nosti posamezne vodje. Vsebuje 16 trditev,
ki merijo stiri glavne komponente avtenti¢nega vodenja:
- Samozavedanje — zavedanje posameznikovih sposobnosti in priloznosti za izboljsavo,
vidik drugih oseb, njegov vpliv na druge osebe.
- Etika in morala — posameznikovo upostevanje morale, etike in vrednot pri vedenju.
- UravnoteZeno delovanje — poslusanje prepricanj ostalih posameznikov.

- Transparentnost — odnos posameznika do ostalih ljudi (Walumbwa in drugi 2008).

Na podlagi vzor¢nih raziskav, ki so bile opravljene z vprasalnikom o avtenti¢énem vodenju in
so bile izvedene na Kitajskem, v Keniji in Zdruzenih drzavah Amerike, je bila ugotovljena
pozitivna korelacija med stopnjo avtenti¢nosti in njenimi posledicami, kot so organizacijska

kultura, pripadnost organizaciji in zadovoljstvo zaposlenih (Northouse 2015).

Za posameznega vodjo sem izraCunala povprecen rezultat. Na podlagi izracunov sem preverila
tudi dobljeno stopnjo avtenti¢nosti posameznega vodje, in sicer na nacin, da sem jih razporedila
in preraunala po zgoraj navedenih sklopih. Rezultate sem primerjala znotraj organizacije, in
sicer glede na odstopanja med opredelitvami zaposlenih in intervju z vodjo. Zaradi minimalnih
razlik sem kot primerjavo za rangiranje uporabila naslednje izhodisce:

- Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
- Odgovor vodje »obcasno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.

- Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.

Kot je bilo Ze navedeno, vprasalnik meri osnovne $tiri komponente avtenticnega vodenja. Na

podlagi tega se posamezne trditve uvrsc¢ajo pod vrednotenje osnovnih komponent:
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- Samozavedanje; trditve 1, 5, 9, 13.

- Ponotranjena moralna perspektiva; trditve 2, 6, 10, 14.
- Uravnotezeno delovanje; trditve 3, 7, 11, 15.

- Transparentnost; trditve 4, 8, 12, 16.

Pri zgornjem vrednotenju je veljalo 1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.
Sestevki sklopa trditev so vodjo umestili v stopnjo avtenti¢nosti na podlagi posamezne
komponente avtenticnega vodenja (samozavedanja, ponotranjene moralne perspektive,
uravnotezenega delovanja in transparentnosti). Na podlagi standardiziranega vprasalnika se
rezultati tolmacijo tako, da sestevek trditev, ki je 15 tock ali manj, pomeni nizko avtenti¢nost,

medtem ko je visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20 tock.

Ravno tako sem rezultate primerjala med vsemi organizacijami in tudi v primerjavi glede na
opredelitev organizacije. Dobljene rezultate sem analizirala tudi na podlagi intervjujev in tako

preverila postavljeni tezi.

Uporabljene so bile naslednje raziskovalne metode:
- sploSna raziskovalna metoda spoznavnega procesa,
- metoda deskripcije,

- metoda komparacije.

4. 2 Analiza rezultatov znotraj organizacij

Vodja A je Zenska, ki vodi srednje veliko neprofitno organizacijo glede na Stevilo zaposlenih
in ima 6 let vodstvenih izkuSenj. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot
najvecji vpliv nase prepoznava vpliv starSev, svoje druzine in lastnih doseZkov na profesionalni
poti. Sebe opredeljuje kot ¢loveka razvoja, kar se je izkazovalo tudi pri mnogih njenih
odgovorih — »... sem ¢lovek razvoja ...« »... moja osebnost pride v ospredje ravno pri
projektih, ki so razvojno naravnani ...« — Kar je tudi izpostavila pri samoopisu (glej prilogo A).
Kot vrednote najbolj ceni iskrenost, postenost, miselno proznost ter skromnost in hvaleznost.
Izkazuje poznavanje in zavedanje svojih sposobnosti ter priloznosti za izbolj$avo in glede tega
tudi nacrtno deluje. Ne potrebuje povratnega sporocila. Zaveda se Custev in jih tudi uposteva.
Je ciljno naravnana oseba z lastno vizijo in nacrti. Izpostavila je, da je vedno imela okvirno

podobo zase, kaj zeli doseci, vendar pot ni bila povsem jasna.
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Na osnovi elementa samoregulacije izpostavlja vodenje na podlagi svojih moralnih nacel.
Svoje mnenje izpostavi tudi o kriti¢nih zadevah in to mnenje zaposleni tudi poznajo. Ne zgodi
se, da bi zaradi skupinskega pritiska spremenila svoje mnenje, in ravno tako meni, da njeno

vedenje izkazuje njene vrednote.

Pri njej je zelo izrazita prisotnost pozitivnega psiholoSkega kapitala, ki ga izpostavlja v svoji
pozitivni naravnanosti (ocenjuje, da ima v dnevu 80 % pozitivnih misli in 20 % negativnih) in
optimisticnem prepricanju, da ji bo vedno uspelo. V svoj uspeh ni nikoli dvomila. Ravno tako
je morebitni neuspehi nikoli ne demotivirajo do te mere, da bi si zelela nehati voditi. Miselno
proznost izkazuje tako, da spreminja in prilagaja strategije, ki so potrebne za dosego cilja.
Vsakic, ko se odloci za nov projekt, verjame v njegov uspeh in zelo nazorno ponazori svoj
obcutek pri tem — »... takrat imam izjemno notranjo motivacijo ...« (glej prilogo A). Vedno je

verjela v uspeh in tudi danes se ¢uti, da je uspesna.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v odnosu s sodelavci. Svoj optimizem prenasa na njih, kar
se je izkazovalo pri prepricanju v uspeh — »...to prenasam na ekipo, ki se tega pozitivizma
naleze. To je nalezljivo, zlasti, ¢e se ljudje med seboj dobo poznajo ...« (glej prilogo A).
Zaveda se svoje moci prisotnosti in da le s stikom s sodelavci lahko tudi njih navduSuje za
uspesno delo in nove projekte. Svoje sodelavce vkljucuje v posvetovanja o odlocitvah in tudi
v odlo¢anje — »... vedno mi je v ponos, ko vidim, da smo v timu razvili toliksno stopnjo
zaupanja, da si brez tezav povemo nasprotujo¢a mnenja ...« in »... na koncu je to nasa skupna
odlocitev ...« (glej prilogo A). Skrbi za dober odnos in komunikacijo z delavci, tako da se
zaveda pomembnosti stika s sodelavci in se zavestno trudi, da se dnevno srecuje z vecino
zaposlenih — »... to je najvecja Zlahtnost, ki jo vodja lahko poda, da komunicira z zaposlenimi
in ima stik z njimi, saj jim na takSen nacin poda sporocilo, da so klju¢ni za proces, da je njihov
prispevek dragocen ...« (glej prilogo A). Zanimivo je, da je vodja tudi sama izpostavila element
pozitivnega modeliranja, in sicer v nasprotni smeri, ko je sama sledilec in se u¢i od drugih

ljudi.

Pri vodji A je zelo izrazit element lastnega pozitivnega razvoja, kar je izpostavila tudi pri
samoopisu. Sicer pa se je prisotnost tega elementa izkazovala v celotnem intervjuju, saj je
veckrat izpostavila, da skusa narediti, se nauciti, ustvariti Se vec, kot si je prvotno zastavila —

»... skusam narediti dodatno miljo ...« (glej prilogo A). Veliko pozornosti posveca
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izobraZevanju na ve¢ ravneh. Hkrati tudi sistemati¢no skrbi za svoj fizi¢ni razvoj, za katerega

meni, da je pomemben za uspesnejSe psihi¢no premagovanje naporov, ki jih prinaSa delo.

Tabela 4.1: Stopnja avtenti¢nosti vodje A

17,3 Visoka avtenti¢nost

17,8 Visoka avtenti¢nost

18,6 Visoka avtenti¢nost

14,9 Nizka avtentiénost
Interpretacija rezultatov:

- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20

- nizka avtenti¢nost 15 in manj
Vprasalnike o vodenju vodje A je izpolnilo deset njenih sodelavcev. Zgornja tabela prikazuje,
da jo njihov vidik umes¢a med bolj avtenti¢ne vodje, saj je na treh podro¢jih dosegla visoko
stopnjo avtenti¢nosti, zlasti na podroc¢ju uravnotezenega delovanja, ki je najvisje vrednoteno
podrocje, vrednoteno z oceno 18,6 (glej tabelo 4.1). Temu sledita podro¢ji ponotranjene
moralne perspektive z vrednostjo 17,8 in samozavedanja z vrednostjo 17,3. V nizko

avtenti¢nost je uvr§¢ena na podro¢ju transparentnosti z vrednotenjem 14,9.

Tabela 4.2: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje A

VODJA A Odgovori  Povpredje
vodje ocen
zaposlenih
Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. Da 4,2
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Da 4,6
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja. Da 4,7
Svoja Custva pokaze pred drugimi. Da 34
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. Da 4,9
m Ne podleze skupinskim pritiskom. Da 4.8
Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. Da 4.8

Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. Da oLl
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VODJA A Odgovori Povprecje

vodje ocen
zaposlenih

“ I$¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. Ne 4
(I0}Y Zaposleni poznajo njegovo stalisée o kriticnih zadevah. Obcasno 3,6
(4 Ne poudarja svojih stali$¢ na ra¢un drugih. Obcasno 44
(28 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za Obcasno 3,3

najboljse.

Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. Da 4,2
(U8 Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. Da 4,8
(1571 Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. Da 4,7
(s8 Drugim priznava svoje napake. Da 4,3

Legenda:

Rdece — samozavedanje

Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje

Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:
Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
Odgovor vodje »ob¢asno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.
Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 4.2 prikazuje, da so v vecini primerov odgovori zaposlenih in vodje A skladni in ni
velikih razlik. Odstopanja se najbolj kazejo ravno pri transparentnosti, kar niti ni presenetljivo,
saj je to edino podrocje, kjer je ocenitev vodje prinesla nizko stopnjo avtenticnosti. Tako je
vidno mnenje pri vodji, ki pravi, da pokaze svoja Custva pred drugimi, v trditvi 4, medtem ko
so jo zaposleni ocenili s srednjo vrednostjo 3,4 glede na 5-stopenjsko lestvico ocenjevanja.
Minimalno odstopanje se izkazuje pri trditvi 8, kjer vodja meni, da drugim dovoli, da jo
spoznajo kot osebo, kar so zaposleni potrdili z delnim strinjanjem z oceno 3,9. Ravno na
podrocju samozavedanja je v trditvi 9 najbolj izrazito nasprotovanje stalis¢, saj vodja meni, da
ne iS¢e povratne informacije pri ostalih, medtem ko so jo sodelavci opredelili s strinjanjem z
oceno 4. Na podroc¢ju uravnotezenega delovanja, ki se izkazuje tudi v trditvi 11, je ravno tako
prislo do minimalnega odstopanja. Vodja meni, da obCasno poudarja svoja staliS¢a na racun
drugih, zaposleni pa jo prepoznavajo kot osebo, ki tega ne pocne, in sicer jo vrednotijo z oceno

4,4. Na podroc¢ju ponotranjene moralne perspektive ni zaznavnih odstopanj.
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Vodja B je zenska, ki vodi srednje veliko neprofitno organizacijo glede na Stevilo zaposlenih
in ima 4 leta vodstvenih izkuSenj. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot
najvecji vpliv nase prepoznava vpliv izobrazevanja, Kkjer je tudi prepoznala pomen principa
ziveti »tukaj in zdaj«. Kot negativno izkusnjo je izpostavila svojo prej$njo vodjo. V tem odnosu
se je sama naucila, kako ne zeli voditi in »... kak$na ne zelim biti ...« (glej prilogo B). Pravi,
da so jo izoblikovali tudi neprijetni dogodki, reSevanje pritozb in drugih tezav, ki so ji v dani
situaciji predstavljali veliko breme, hkrati se je iz teh dogodkov tudi veliko naucila — »... izSla
sem mnogo mocnejsa in se pogumneje soocala z naslednjimi izzivi ...« (glej prilogo B). 1zmed
vrednot je izpostavila poStenost, delavnost, pozitivno naravnanost, odkritost, zaupanje.
Verjame v postenost. Pravi, da se ji vrednote spreminjajo, nanje je vplival tudi sedanji polozaj
vodje. Izhaja iz zivljenjskih izkuSenj, s pomocjo katerih je spoznala, kaj ji je v Zivljenju
pomembno. Izkazuje poznavanje in zavedanje svojih sposobnosti ter priloznosti za izboljSavo.
Pomembno ji je, da dobi povratno sporo€ilo od drugih ljudi, in sicer z namenom, da bi
informacijo uporabila za svojo priloZnost za izbolj$avo. Zaveda se Custev in jih tudi uposteva,
¢eprav misli, da to ni vedno ustrezno. Ima jasno vizijo in nacrte. Izpostavila je, da je vedno
imela okvirne predstave, kaj zeli dose¢i, medtem ko v preteklosti ni imela jasnih ciljev. Njeno
samozavedanje najbolj pride do izraza, ko uspe svojim zaposlenim predstaviti novost na nacin,
da idejo zaposleni ponotranjijo in vzamejo za svojo — »... takrat se mi zdi, da pride moj pravi

jaz do izraza in da se izrazim kot ¢lovek, kot osebnost ...« (glej prilogo B).

Na osnovi elementa samoregulacije ocenjuje, da vodi v skladu s svojimi moralnimi naceli.
Svoje mnenje izpostavi tudi o kriticnih zadevah in to mnenje zaposleni tudi poznajo. Zaradi
skupinskega pritiska je Ze spremenila svoje mnenje, vendar meni, da danes tega ne bi vec
storila, ker so jo izkuSnje naredile moc¢nejSo. Ravno tako meni, da njeno vedenje izkazuje njene
vrednote, kar prenasa na zaposlene in tudi ostale posameznike v zasebnem Zzivljenju. Kot

pomembni navaja tako notranjo kot zunanjo motivacijo, Ki sta pri njej uravnotezeni.

Vodja B je zelo pozitivno naravnana oseba in iz njene komunikacije je mozZno razbrati
prisotnost pozitivnega psiholoskega kapitala. Vrednoti, da ima v dnevu 85 % pozitivnih misli.
Tudi sama i8¢e ljudi, ki so pozitivno naravnani — »... druzim se s pozitivnimi ljudmi ...« (glej
prilogo B). Sama sebe vidi kot uspesno in tudi verjame v uspeh, kar se odraza tako, da takrat

ni prisotnega nobenega dvoma, ter ve, da je uspeh edina mozna pot. Pri vodenju se dobro pocuti
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in ne Zeli odnehati, ¢eprav pridejo kdaj pomisleki o smiselnosti posameznih opravil. Miselno

proznost izkazuje tako, da spreminja strategije, ki so potrebne za dosego cilja.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v odnosu s sodelavci. Skrbi za dober stik z zaposlenimi in
odnos z njimi, saj se zaveda, da lahko na takSen nacin vodi z zgledom. Odnos z zaposlenimi
ohranja tako, da je v vsakodnevnem stiku z njimi. Obc¢asno pride v organizacijo tudi ob koncih
tedna, vendar ne z vidika nadzora, temve¢ z namenom, da zaposlenim izkaze podporo pri delu,
ker se zaveda, da se pri njih storitev opravlja 24 ur na dan vse dni v letu — »... da se zavedam,

da ni lahko, ker mora vedno biti nekdo v sluzbi ...« (glej prilogo B).

Vodja B se zaveda tudi lastnega pozitivnega razvoja in temu pripisuje velik pomen, ¢eprav
ugotavlja, da bi na tem podro¢ju morala narediti ve¢. Prebira strokovno literaturo in se

izobrazuje. PriloZnosti za samorazvoj i§¢e vsak dan v zivljenju in v odnosu z ljudmi.

Tabela 4.3: Stopnja avtenti¢nosti vodje B

16,1

17,8 Visoka avtenti¢nost

Visoka avtenti¢nost

18,4 Visoka avtenticnost

15,6 Visoka avtenti¢nost

Interpretacija rezultatov:
- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
- nizka avtenti¢nost 15 in man;j

Vprasalnike o vodenju vodje B je izpolnilo sedem njenih sodelavcev. Zgornja tabela prikazuje,
da jo njihov vidik umesca kot najbolj avtenticno Zensko vodjo med neprofitnimi
organizacijami, saj je na vseh podroc¢jih dosegla visoko stopnjo avtenti¢nosti (glej tabelo 4.3).
Najvisje je vrednoteno podrocje uravnotezenega delovanja, kar je vrednoteno z oceno 18,4.
Temu sledita podrocji ponotranjene moralne perspektive z vrednostjo 17,8 in samozavedanja
z vrednostjo 16,1. Podroc¢je transparentnosti je bilo sicer najnizje ocenjeno, in sicer z vrednostjo

15,6, vendar jo vrednost uvrsca na podrocje visoke avtenticnosti.
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Tabela 4.4: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje B

Odgovori Povprecje

vodje ocen
zaposlenih
Zaveda se svojih treh najvec¢jih pomanjkljivosti. Da 4
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Da 4,6
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja. Da 4,7
Svoja Custva pokaze pred drugimi. Da 3.8
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. Da 4,1
ﬂ Ne podleze skupinskim pritiskom. Ne 4,4
Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. Da 4,7
“ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. Da 4,1
“ IS¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. Da 4
(lI}8 Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e 0 Kriti¢nih zadevah. Da 4,1
(48 Ne poudarja svojih staliS¢ na ra¢un drugih. Da 4,3
(2 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za Obcasno 3,3
l najboljse.
Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. Da 4
Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. Da 4,7
Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. Da 4,7
;78 Drugim priznava svoje napake. Da 4,4
Legenda:

Rdece — samozavedanje

Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje

Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:
Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
Odgovor vodje »obcasno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.
Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 4.4 prikazuje, da je primerjava med ocenitvijo zaposlenih in odgovori vodje B ena
najbolj skladnih, zato niti ne preseneca, da je vodja dosegla visoko stopnjo avtenti¢nosti na
vseh podro¢jih. Edino minimalno odstopanje se izkazuje na podrocju transparentnosti, in sicer

pri trditvi 3, kjer vodja meni, da pokaZe svoja Custva pred drugimi, medtem ko so jo sodelavci
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ocenili z vrednostjo 3,8. Glede na minimalno odstopanje je to mozno utemeljevati z njenim
odgovorom, kjer je izrazila, da custva pokaze, vendar meni, da to ni vedno dobro, in skusa to
nadzorovati. Mozno je torej razumevanje, da je ta samonadzor viden v njenem vedenju, ki ga

opazijo sodelavci.

Vodja C vodi srednje veliko neprofitno organizacijo in je zenska z 10 leti vodstvenih izkuSen;.
Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot najvecji vpliv nase prepoznava vpliv
svoje primarne druzine, kjer je posebej izpostavila starSa, sestro in invalidno babico. Kot
kriti¢no in travmati¢no prelomnico je izpostavila ravno invalidnost babice, ki je izredno mlada
dozivela hudo bolezensko stanje in ostala hroma. Vodja je izpostavila trenutek, ko se je ze v
mladosti zavedala, kako Zeli usmerjati svoje zivljenje — »... bo moje zivljenje vse tisto, Cesar
ona (babica, op. p.) ne zmore ...« (glej prilogo C). Prepoznava tudi velik vpliv svoje lastne
druzine, kjer je izpostavila predvsem vidik delavnosti in varnosti ter samozavesti, poguma.
Vodja C je ena tistih, ki je pred tem polozajem imela uspesno profesionalno $portno kariero.
Sport je nanjo vplival predvsem v smislu razvoja timskega duha, in sicer v smislu izjemne
delavnosti, podpore ekipe in hkrati tudi s pozitivnim uc¢inkom, ki ga timski duh prinese, od
kolektivnih uspehov, discipline, trdega dela in tudi zabave. Sebe prepoznava kot odprto,
komunikativno in poSteno osebo, ki je delavna, tekmovalna in vztrajna ter i§¢e akcijo. Najvecjo
avtenti¢nost zacuti, ko je v krogu druzine ali v stiku s stanovalci in ko je v vlogi mediatorja.
Zaveda se svojih priloZznosti za izboljSavo in tudi svojih mo¢nih strani. Pravi, da je zelo
Custvena in se Custev tudi zaveda, ne zeli pa jih vedno pokazati. Najbolj ceni iskrenost,
postenost, odprtost, optimizem — »... videti pozitivne stvari v malenkostih ...« (glej prilogo
C).

Na osnovi elementa samoregulacije izpostavlja vodenje na podlagi svojih moralnih nacel.
Svoje mnenje o kriticnih zadevah izpostavi le, ¢e te vsebine vplivajo na podrocje dela, in to
tudi predstavi zaposlenim. Ne prepoznava situacije, da bi zaradi skupinskega pritiska
spremenila svojo odlocitev, dopusca pa moznost, da bi to storila, ker meni, da je »... tezko
delovati v skupini, ki se ne strinja s teboj ...« (glej prilogo C). Ravno tako meni, da njeno

vedenje reflektira njene vrednote.

Pri raziskovanju elementa pozitivnega psiholoskega kapitala je izpostavila svoje prepri¢anje v
uspeh, v katerega vedno verjame. V zivljenju nicesar ne obzaluje in v vsaki situaciji prepoznava

dobro, tudi v potencialnem neuspehu. Na tej poti je sicer nekoc¢ prisla v situacijo, da ni ve¢
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prepoznala smisla pri vztrajanju na tem polozaju, vendar je ravno tako izpostavila, da je bil to
kratkotrajen obcutek. Je fleksibilna in spreminja strategije, prilagaja tudi cilje. Ocenjuje, da

ima dnevno 90 % pozitivnih misli. Sebe prepoznava kot uspesno, na svoji poti pa je tudi drzna.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v odnosu s sodelavci pri kreiranju avtenti¢nih privrzencev,
in sicer na nacin, da vodje krepijo samozavest zaposlenih, ustvarijo v njih upanje in povecujejo
stopnjo optimizma ter miselno proznost (Dimovski in drugi 2009). Vodja C skusSa ¢im veé
komunicirati, vendar pri tem prepoznava oviro v velikosti organizacije, zlasti pri neposredni
komunikaciji z zaposlenimi. Komunikacijo uporablja za navduSevanje — »... z zaposlenimi
tako komunicirati, da jih navdusim ...« (glej prilogo C). Kot pomemben prepoznava stik z

zaposlenimi, a ne zaradi iskanja napak, temve¢ zaradi optimizma in priznanja njihovega dela.

Vodja C prepoznava pomen osebnega pozitivnega razvoja, in sicer tako, da i$¢e dodatna znanja
ter se posveca izobrazevanju. Izpostavlja zavedanje, da lahko spreminja le sebe, pri ¢emer
obstaja moznost, da se bo z zgledom spremenil tudi kdo drug oziroma drugi ljudje. Zaveda se,

da je zgled zaposlenim, in prepoznava svojo odgovornost v tem smislu.

Tabela 4.5: Stopnja avtenti¢nosti vodje C

16,6 Visoka avtenti¢nost

17,2 Visoka avtenticnost
18,2 Visoka avtenti¢nost
14,8 Nizka avtenti¢nost

Interpretacija rezultatov:

- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20

- nizka avtenti¢nost 15 in manj
Vprasalnike o vodenju vodje C je izpolnilo enajst njenih sodelavcev. Zgornja tabela prikazuje,
da jo njihov vidik umes¢a med bolj avtenticne vodje, saj je na treh podro¢jih dosegla visoko
stopnjo avtenti¢nosti, zlasti na podro¢ju uravnotezenega delovanja, in sicer z oceno 18,2 (glej
tabelo 4.5). Temu sledita podroc¢ji ponotranjene moralne perspektive z vrednostjo 17,2 in
samozavedanja z vrednostjo 16,6. Z minimalno razliko jo v nizko stopnjo avtenti¢nosti uvrsca

transparentost z vrednotenjem 14,8.
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Tabela 4.6: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje C

Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti.
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote.
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja.
Svoja Custva pokaze pred drugimi.
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti.
ﬂ Ne podleze skupinskim pritiskom.
Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo.
“ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo.
“ IS¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo.
Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriti¢nih zadevah.
(48 Ne poudarja svojih staliS¢ na ra¢un drugih.
(2 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za
l najboljse.
Sprejema Custva, ki jih ima o sebi.
Vodi na podlagi svojih moralnih nacel.
Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih.
{58 Drugim priznava svoje napake.

Legenda:
Rdece — samozavedanje
Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje
Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:
Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.

Odgovor vodje »obcasno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.

Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 4.6 prikazuje, da se na podrocju ponotranjene moralne perspektive ne kazejo
odstopanja, medtem ko do minimalnih odstopanj prihaja na ostalih treh podro¢jih. Trditvi 4 in
12 opredeljujeta podrocje transparentnosti in odstopanja se izkazujejo ravno tukaj. Minimalno

odstopanje z vrednostjo 3,9 se izkazuje pri trditvi, kjer vodja meni, da pokaZe svoja Custva pred
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vodje

Da
Da
Da
Da
Da
Ne
Da
Da

Obdasno

Obcasno

Obcasno

Obc¢asno

Da
Da
Da
Da

Povpredje
ocen

zaposlenih

4.1
4,4
47
39
4,4
4,4
45
4,2
41



ostalimi, medtem ko zaposleni niso podali jasnega strinjanja. S podrocja transparentnosti je
tudi trditev, v sklopu katere vodja meni, da zaposlene ob¢asno seznani z odloc¢itvami, ki se niso
izkazale za najboljSe, medtem ko se odgovor zaposlenih z vrednotenjem 2,7 bolj usmerja v

smer, da so o tem veckrat seznanjeni.

Vodja meni, da obCasno i$¢e povratno informacijo, delavci pa se z oceno 4,1 nagibajo v smer,

da tega ne poc¢ne. Trditev se nanasa na podrocje samozavedanja.

Podrocje uravnotezenega delovanja je tisto, kjer so se pokazale naslednje razlike. Zaposleni se
strinjajo, da vodja ne poudarja svojih staliS¢ na racun drugih. To vrednotijo z oceno 4,3,

medtem ko vodja to ob¢asno prepoznava v svojem ravnanju.

Vodja C je mogki, ki vodi srednje veliko neprofitno organizacijo glede na stevilo zaposlenih in
ima 11 let vodstvenih izkuSenj. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot
najvecji vpliv nase prepoznava starejSega invalidnega moskega, zaradi katerega je ze v
mladosti spoznal, da je kljub invalidnosti in drugim oviram moZno Ziveti polno, da ni vedno
nujno ziveti po pricakovanjih okolice in da je treba biti v Zivljenju proaktiven ter iskati nove
poti — »... je treba izkoristiti vsako priloznost, ki se ti ponudi, in se ne oklepati neCesa znanega

...« (glej prilogo C).

Nanj je mocan vtis naredila tudi prejSnja vodja, in sicer predvsem zaradi odlo¢nosti ter
strokovnosti. Ravno tako je izpostavil svojo babico, ki je nanj vplivala tako, da danes verjame
v dobro — »... vsakemu posamezniku dam priloZnost, da je dober ...« (glej prilogo C). Sebe
prepoznava kot zanesljivo osebo. Potrebuje hitro uresnicitev projektov in je rad ucinkovit.
Hkrati poslusa svoj notranji glas in je sicer uravnoteZena oseba. Njegova avtenti¢nost pride do
izraza v odnosu s stanovalci in pri implementaciji projektov v prakso, ko sluzijo svojemu
namenu. Zaveda se svojih priloZnosti za izboljSavo in tudi svojih mo€nih strani. Pravi, da se
zaveda svojih Custev in da je velikokrat ganjen. Nima potrebe po povratnem sporocilu in ne
cuti potrebe, da bi vsem ustrezal. Najbolj ceni poStenost, sproscenost — »... najlazje je delati z
ljudmi, ki so spro§éeni ...« (glej prilogo C). Vrednote se mu spreminjajo skladno z Zivljenjskim
obdobjem in prepoznava, da ne bi mogel podpirati necesa, kar ne bi bilo skladno z njegovimi

vrednotami.
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Na osnovi elementa samoregulacije izpostavlja vodenje na podlagi svojih moralnih nacel in
meni, da noben vodja ne bi smel voditi drugace. Izpostavi svoje mnenje o kriti¢nih zadevah,
medtem ko bi svojo odlo€itev spremenil zgolj na podlagi konkretnih argumentacij in ne zaradi
skupinskega pritiska. Njegovo vedenje reflektira njegove vrednote, pri ¢emer meni, da

drugacno vedenje ni uspesno na dolgi rok.

Pri raziskovanju elementa pozitivnega psiholoskega kapitala je izpostavil svojo vero v uspeh,
pri ¢emer obcuti notranjo motivacijo in zadovoljstvo. Predstavlja si, kako je projekt ze uspesno
koncan, in vidi rezultat svojega dela. Dopusca, da spreminja strategije, medtem ko temeljni
cilji ostajajo isti. Prepoznava se kot uspe$nega, a se zaveda, da so merila uspesnosti lahko zelo
razli¢na. Sebe prepoznava kot realnega optimista in meni, da ima v dnevu okvirno 98 %

pozitivnih misli. Nikoli ni prisel v situacijo, ko bi zelel odnehati voditi.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v njegovem odnosu s sodelavci in svoj optimizem ter vero v
uspeh prenasa tudi na njih. Spodbuja jih v zavedanju, da so dobra ekipa in da je pri njih velika
pripravljenost za spremembe. Siri optimizem in upanje, veliko dela je vlozil v krepitev odnosa
s svojim timom, da so ga lahko zaposleni dobro spoznali in da jih je s pomocjo tega poznavanja
in identifikacije usmeril v skupen cilj. Zaveda se pomena timskega dela in kolektivnega uspeha
ter to tudi poudarja in ne izpostavlja sebe kot posameznika — »... pomemben je prispevek
vsakega ...« (glej prilogo C). Pri sprejemanju odlo¢itev vedno vklju¢i zaposlene in se z njimi

posvetuje.

Zaveda se pomembnosti lastnega pozitivnega razvoja. Temu se posveca dnevno in skusa v vseh
izkusnjah prepoznavati dobro ter hkrati iS¢e priloznosti za svoj lasten razvoj. Veliko bere tako
strokovno literaturo kot tudi leposlovje. Skrbi za formalno in neformalno izobrazevanje, in
sicer izobrazbi daje velik pomen. Priloznosti za u€enje iS¢e tudi pri prijateljih in drugih ljudeh,

od katerih se lahko u¢i.

74



Tabela 4.7: Stopnja avtenti¢nosti vodje C
Vodja C Stopnja avtenti¢nosti

ocena zaposlenih

16 Visoka avtenti¢nost

Ponotranjena 18 Visoka avtenti¢nost
moralna perspektiva

Uravnotezeno 17 Visoka avtenti¢nost

delovanje

Transparentnost 14,6 Nizka avtenti¢nost

Interpretacija rezultatov:

- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20

- nizka avtenti¢nost 15 in manj
Vprasalnike o vodenju vodje C je izpolnilo deset njegovih sodelavcev. Tabela 4.7 prikazuje,
da ga njihov vidik umes¢a med bolj avtenti¢ne vodje, saj je na treh podroc¢jih dosegel visoko
stopnjo avtenti¢nosti, zlasti na podro¢ju ponotranjene moralne perspektive z oceno 18. Temu
sledita podro¢ji uravnotezenega delovanja z vrednostjo 17 in samozavedanja z vrednostjo 16.
Z minimalno razliko ga v nizko stopnjo avtenti¢nosti uvrs§ca transparentost z vrednotenjem

14,6.

Tabela 4.8: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje €

VODJA C Odgovori  Povprecje
vodje ocen

zaposlenih
Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. Da 34
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Da 4,2
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja. Da 4,2
Svoja custva pokaze pred drugimi. Da 3.6
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. Da 4.8
ﬂ Ne podleze skupinskim pritiskom. Da 4,8
- Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. Da 4,2
ﬂ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. Da 3.6

“ ¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. Ne 4

- Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriti¢nih zadevah. Da 4.4
- Ne poudarja svojih staliS¢ na ra¢un drugih. Obcasno 4.2
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VODJA C Odgovori  Povpreéje

vodje ocen
zaposlenih
(28 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za Ne 3,6
najboljse.
Sprejema Custva, ki jih ima 0 sebi. Da 38
(58 Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. Da 4,6
(1571 Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. Da 4.4
(578 Drugim priznava svoje napake. Da 3.8
Legenda:

Rdece — samozavedanje

Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje

Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:
Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
Odgovor vodje »ob¢asno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.
Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

V tabeli 4.8 je prikazano, da se na podro¢ju ponotranjene moralne perspektive ne kazejo
odstopanja, kar je tudi mozno utemeljevati s tem, da je to podro&je vodje C, ki je najvisje
vrednoteno. Kar tri trditve od stirih niso skladne na podro¢ju samozavedanja. Vodja meni, da
se zaveda svojih najvecjih pomanjkljivosti, medtem ko so zaposleni podali le delno strinjanje
z oceno 3,4 od 5. Vodja meni, da ne iS¢e povratne informacije od ostalih, zaposleni pa
prepoznavajo, da to potrebuje, in sicer vrednotijo to s povpre¢nim odgovorom 4. Minimalno
odstopanje se izkazuje pri njegovem sprejemanju custev, kjer vodja meni, da jih sprejema,

zaposleni pa so tu podali delno strinjanje z oceno 3,8.

Na podrocju transparentnosti ni prislo do nobenega strinjanja pri vseh Stirih navedenih trditvah.
Vodja meni, da pokaze svoja Custva pred drugimi, odgovor zaposlenih pa deloma posega na
podro¢je strinjanja, in sicer z oceno 3,6. Povsem enako vrednotenje (3,6) je pri trditvi, kjer
vodja meni, da drugim dovoli, da ga prepoznajo kot osebo. Se tretji¢ se ponovi vrednotenje 3,6
pri trditvi, da vodja redko seznani zaposlene z ne najboljSimi odlocitvami, pri cemer vodja

meni, da jih o tem seznanja.
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Na podrocju uravnotezenega delovanja je prislo do odstopan;j zgolj pri trditvi, kjer vodja meni,
da obcasno pride v situacijo, ko izpostavi svoje staliS¢e na racun drugih, medtem ko zaposleni

z vrednotenjem 4,2 menijo, da tega ne pocne.

Vodja D je moski, ki ima 18 let vodstvenih izkusenj in vodi veliko neprofitno organizacijo
glede na Stevilo zaposlenih. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot najvecje
vplive nase prepoznava starSe, Studij in lastne zivljenjske poglede. Zaveda se tudi vpliva svojih
prejsnjih vodij. Kot prelomnico prepoznava zaposlitev v domu za starejse, saj ga to podrocje
navduSuje. Vedno je tudi obCudoval zaposlene, kako zmorejo to naporno delo. Verjame v
iskrenost — »... je iskrenost najboljsa izbira ...« (glej prilogo D). Kot temeljno vrednoto
izpostavi postenost. Tej sledijo iskrenost, zaupanje, spostovanje, pri ¢emer vse vrednote
izhajajo iz vzgoje in lastnega vidika. Sebe prepoznava kot ¢loveka, ki se skusa udejaniti na ¢im
ve¢ podrocjih in vedno Zeli doseci neko SirSo korist. Meni, da je preve¢ popustljiv. Obcutek
lastne avtenti¢nosti dobi pri dogodkih, kjer dobi notranji obcutek, da je poSten. Najvecje breme
bi mu predstavljalo ravno to, ¢e poStenosti ne bi spostoval. Zaveda se svojih priloznosti za
izboljSavo in tudi svojih moc¢nih strani. Pravi, da se zaveda svojih Custev in da je velikokrat
ganjen. ObcCasno potrebuje povratno sporocilo, vendar vedno manj. Vrednote se mu ne

spreminjajo, spreminja se le njihova intenziteta v posameznem Zzivljenjskem obdobju.

Na osnovi elementa samoregulacije izpostavlja vodenje na podlagi svojih moralnih nacel in
moralo tudi zelo poudarja — »... ne bi mogel drugace delovati, ¢e ne bi zivel v skladu z njimi,
jih uporabljal pri vodenju ...« (glej prilogo D). Svoje mnenje o kritiénih zadevah izpostavi,
vendar je pri tem pozoren, na kaksen nacin to stori. Dopus¢a moznost, da bi zaradi skupinskega
pritiska spremenil svojo odlocitev, vendar tega ne naredi nikoli, ¢e verjame, da je odloCitev
temeljna za organizacijo. Njegovo vedenje reflektira njegove vrednote — »... ne morem Zziveti

V nasprotju sam s seboj ...« (glej prilogo D).

Pri raziskovanju elementa pozitivnega psiholoSkega kapitala je izpostavil, da nikoli ni povsem
preprican, da mu bo nekaj uspelo. Ima pa zaupanje vase, da zna dobro izpeljati zadeve, kar se
je naucil iz izkuSenj, in zaradi tega tudi verjame v uspeh. Zanj je uspeh, ¢e izkazuje rezultate
in pri tem spostuje svoje temeljne vrednote. Izpostavlja pa, da je sam sebi najvecji kritik. Sebe
opredeli kot optimista in ocenjuje, da ima v dnevu 80 % pozitivnih misli. Preostanek je
namenjen temu, da ohranja zdrav odnos do vsega. Fleksibilnost izkazuje tako s spreminjanjem

ciljev kot strategij. Pri tem mu kot izhodis¢e sluzi preprosto vrednotenje argumentov za in
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proti. Spodbuja dobre odnose med zaposlenimi in skrbi, da imajo zaposleni dovolj aktivnosti

za dobro pocutje, in sicer od Sporta, kulture in drugih aktivnosti, ki jih povezujejo kot ekipo.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v njegovem odnosu in komunikaciji s sodelavci, pri ¢emer
kot oviro vidi velikost organizacije in posledi¢no tezje ohranjanje stika z zaposlenimi. Veliko
pozornosti nameni odnosu z zaposlenimi in predvsem zavedanju, da je organizacija odvisna od
vseh zaposlenih, kar je klju¢no za uspeh. Meni, da je treba delo organizirati na nacin, ki je
prijeten za zaposlene, pri ¢emer je treba upostevati dobro rezultiranje za uporabnike. Meni, da
sta pohvala in priznanje pomembna za motivacijo zaposlenih. Poudarja pomen pripadnosti in
vzajemnega sodelovanja ter u¢enja, kar prenasa na zaposlene. Z vidika morale in eti¢nosti Zeli
biti zgled za zaposlene. Pri sprejemanju odlocitev vedno vkljuéi zaposlene in se z njimi

posvetuje.

Zaveda se pomembnosti lastnega pozitivnega razvoja, ¢eprav mu za strukturirane oblike ostane
premalo &asa. Zato i¢e priloznosti za samorazvoj v vsakodnevnih opravilih, stikih. Zeli se
udejaniti na ve¢ podrocjih, kar mu omogoca, da vedno pridobiva nova znanja in vescine, kar
lahko oplemeniteno prenaSa na podrocje dela. Pozornost nameni tudi svojim vedenjskim
vzorcem in jih zavestno spreminja, ¢e meni, da SO neustrezni — »... se moram najprej soociti s

kakr$nim koli negativnim odzivom ...« (glej prilogo D).

Tabela 4.9: Stopnja avtenti¢nosti vodje D

Visoka avtenti¢nost

17 Visoka avtenti¢nost

17,3 Visoka avtentiCnost

15,2 Visoka avtenti¢nost

Interpretacija rezultatov:
- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
- nizka avtenti¢nost 15 in man;j

Vprasalnike o vodenju vodje D je izpolnilo deset njegovih sodelavcev. Tabela 4.9 prikazuje,

da ga njihov vidik umes¢a med najbolj avtenti¢ne vodje, saj je na vseh podroc¢jih dosegel visoko
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stopnjo avtenti¢nosti, zlasti na podro¢ju uravnoteZzenega delovanja z oceno 17,3. Temu sta
skoraj enakovredni podrocji ponotranjene moralne perspektive z vrednostjo 17 in
samozavedanja z vrednostjo 15,8. Tudi podro¢je transparentnosti ga z vrednotenjem 15,2

uvrsca v visoko stopnjo avtenti¢nosti.

Tabela 4.10: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje D

VODJAD Odgovori Povprecje
vodje ocen
zaposlenih

Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. Da 4

Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Da 4,7

Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja. Da 4,2

Svoja custva pokaze pred drugimi. Da

Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. Da 4,5

m Ne podleze skupinskim pritiskom. Obcasno 4,1

Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. Da 43

ﬂ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. Da 4,5

“ Is¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. Obcasno 3,2

Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriti¢nih zadevah. Da 3.6
(48 Ne poudarja svojih stali$¢ na racun drugih. Da 4,3
(28 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za Ne 3

l najboljse.

Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. Da 4,1
(B8 Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. Da 4,6
(511 Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. Da 4,5
(1538 Drugim priznava svoje napake. Da 4,1

Legenda:

Rdece — samozavedanje

Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje

Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:
Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
Odgovor vodje »obcasno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.
Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.
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Tabela 4.10 prikazuje, da se na podro¢ju uravnotezenega delovanja ne kazejo odstopanja, kar
je tudi mozno utemeljevati s tem, da je to podrocje vodje D, ki je najvisje vrednoteno. Ravno
tako ni prislo do odstopanj na podro¢ju samozavedanja. Dve trditvi s podro¢ja transparentnosti
izkazujeta rahlo neskladnost med odgovori. V trditvi 4 vodja meni, da pokaze svoja Custva pred
drugimi, medtem ko zaposleni menijo, da le ob¢asno, in sicer z vrednostjo 3,6. V trditvi 12
vodja meni, da zaposlene seznani z morebitnimi napacnimi odloCitvami, medtem ko oni
menijo, da le obcasno, in sicer z oceno 3. Na podrocju ponotranjene moralne perspektive pride
do odstopanj v trditvi 6, kjer vodja meni, da ob¢asno podleze skupinskemu pritisku in spremeni
svojo odloc¢itev, medtem ko zaposleni menijo, da tega ne stori, in sicer z oceno 4,1. Z istega
podro¢ja je tudi trditev 10, kjer vodja meni, da izrazi svoje mnenje o kritinih zadevah,
zaposleni pa menijo, da tega ne poznajo tako dobro in da to stori obcasno, kar podkrepijo s

povprecno oceno 3,6.

Vodja E je moski, ki vodi srednje veliko neprofitno organizacijo glede na Stevilo zaposlenih in
ima 16 let vodstvenih izkuSenj. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot
najvecji vpliv nase prepoznava vpliv svojega prvega direktorja in njegovo spodbudo, da se je
odlo¢il za nadaljnji Studij, kar je bila njegova najvecja prelomnica v Zivljenju — »... in tu sem
dobil mnogo vec¢ ...« (glej prilogo E). DozZivel je ve¢ dogodkov, ki so ga zaradi njegove
drznosti prepricali, da je moZno uresniciti nekaj, kar je na prvi pogled neuresnicljivo. To se
nanasa predvsem na poslovno podro¢je in iskanje novih poslovnih priloznosti. Kot izjemna
dogodka je opisal dogovarjanje za sklenitev posla z multinacionalko lkeo in nekdanjo rusko
druzbo. Iz tega se je naucil, da je pomembno verjeti v svoj uspeh — »... z neko iskrenostjo,
znanjem in ustreznim vedenjem priti do cilja ...« (glej prilogo D). Izpostavil je tudi vpliv
starSev, ki sta vplivala na njegov razvoj zdrave samozavesti ter iskrenega in spostljivega odnosa
do ljudi ter izobrazbe. Prepoznava tudi vpliv Sporta, kjer je pridobil timski duh in borbenost ter
zdravo tekmovalnost. Njegove vrednote izhajajo iz druzine in se ne spreminjajo. Med njimi je
kot najpomembnejse izpostavil zaupanje, iskrenost in postenost ter skromnost. Verjame v
iskrenost. 1zkazuje poznavanje in zavedanje svojih sposobnosti ter priloznosti za izboljsavo.
Sebe prepoznava kot osebo, ki ima rada jasnost, konkretnost in ne nedefiniranih zadev,
polovicarskih. Poslusa svoj notranji glas in dokler nima obcutka, da je identificiran z neko
idejo, ne naredi novih korakov. Zanj je trenutek avtenti¢nosti, ko uresni¢uje projekte in takrat
obcuti navduSenje. Zaveda se svojih mocnih strani in priloznosti za izboljSavo. Danes ne
potrebuje ve¢ povratnega sporocila 0 tem, kako ga ljudje vidijo. Zaveda se Custev in jih tudi

uposteva.
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Na osnovi elementa samoregulacije ocenjuje, da vodi v skladu s svojimi moralnimi naceli.
Svoje mnenje izpostavi tudi o kriti¢nih zadevah in to mnenje zaposleni tudi poznajo. Odlocitev
bi spremenil zgolj na podlagi argumentacij, ki bi ga prepric¢ale. Njegovo vedenje reflektira
njegove vrednote, ki jih prenasa tudi na zaposlene. Danes mu je pomembnejSa notranja

motivacija, ¢eprav ni bilo vedno tako.

Pri vodji E je mozno prepoznati pozitiven psiholoski kapital. Vedno je prepri¢an, da mu bo
uspelo, in to prenasa tudi na sodelavce — »... sam jim jasno povem, da nam bo uspelo ...« (glej
prilogo E). Prepoznava, da ima vire, ki jih potrebuje za uspeh, in tudi danes se vidi kot uspesno
osebo. Pri sebi tudi prepoznava zdravo mero samozavesti, ki jo uporablja za spodbujanje
samega sebe. Izraza fleksibilnost pri strategijah in zaposlenim nudi zavedanje ter varnost, da
bodo vsi projekti uresnieni. Veliko pozornosti namenja tudi preventivhim dejavnostim
zaposlenih, kot so Sportne, razvedrilne in ostale skupne aktivnosti. Ocenjuje, da ima v dnevu
70 % pozitivnih misli. Sicer razmiSlja o tem, da bi spremenil svoj trenutni delovni poloZaj,

vendar ne zaradi morebitnega neuspeha.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v odnosu s sodelavci. Skrbi za dober stik z zaposlenimi in
odnos z njimi, saj se zaveda, da lahko na takSen nacin vodi z zgledom. Odnos z zaposlenimi
ohranja tako, da je v vsakodnevnem stiku z njimi, ¢eprav vodi zelo veliko organizacijo, kar
tudi on prepoznava kot oviro pri vzdrzevanju stika z zaposlenimi. Pomembno mu je, da deli
znanje med zaposlene, ki se od njega ucijo. Tudi sam se uci od sodelavcev in to ocenjuje kot

dragoceno. Pri sprejemanju odlocitev se vedno posvetuje s timom.

Vodja E se zaveda tudi lastnega pozitivnega razvoja, ¢emur pripisuje velik pomen, in is¢e
priloZnosti vsak dan v Zivljenju. Uziva v branju, Sportnih aktivnostih in tudi fizi¢nem delu.
Sicer se tudi sam uci od drugih ljudi tako, da skrbi, da se druzi z ljudmi, ki imajo v sebi

potencial in temeljno veli€ino ter Sirino.
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Tabela 4.11: Stopnja avtenti¢nosti vodje E

16,1 Visoka avtenti¢nost

17,1 Visoka avtenti¢nost
17,3 Visoka avtenti¢nost
14,5 Nizka avtenti¢nost

Interpretacija rezultatov:

- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20

- nizka avtenti¢nost 15 in manj
Vprasalnike o vodenju vodje E je izpolnilo deset njegovih sodelavcev. Tabela 4.11 prikazuje,
da ga njihov vidik umes¢a med bolj avtenticne vodje, saj je na treh podroc¢jih dosegel visoko
stopnjo avtenti¢nosti. Najvi§je je vrednoteno podro¢je uravnotezenega delovanja, kar je
opredeljeno z oceno 17,3. Temu sledita podro¢ji ponotranjene moralne perspektive z
vrednostjo 17,1 in samozavedanja z vrednostjo 16,1. Podrocje transparentnosti je bilo sicer

najnizje podrocje, ocenjeno z vrednostjo 14,5, kar ga uvrsca v nizko stopnjo avtenti¢nosti.

Tabela 4.12: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje E

VODJAE Odgovori  Povprecje
vodje ocen
zaposlenih
Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. Da e
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Da 4,4
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja. Da 4,2
Svoja custva pokaze pred drugimi. Da 35
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. Da 4,6
m Ne podleze skupinskim pritiskom. Da 45
Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. Da 4,3
ﬂ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. Da S
“ Is¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. Ne 3.5
(lIJ8 Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriti¢nih zadevah. Da 3.7
(48 Ne poudarja svojih stali$¢ na ra¢un drugih. Obcasno 43

82



VODJAE Odgovori  Povpredje

vodje ocen
zaposlenih

(28 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za Ne 3,2
l najboljse.
Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. Da 4,1

(58 Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. Da 4,5

(511 Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. Da 4,5

(578 Drugim priznava svoje napake. Da 3.9
Legenda:

Rdece — samozavedanje

Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje

Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:
Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
Odgovor vodje »obcasno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.
Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 4.12 prikazuje primerjavo med povpreéno ocenitvijo zaposlenih in odgovori vodje E
ter izkazuje doloCena odstopanja na vseh $tirih podrocjih. Odstopanje se izkazuje na podrocju
samozavedanja, in sicer v trditvi 1, kjer vodja meni, da se zaveda svojih pomanjkljivosti,
medtem ko so ga sodelavci ocenili z vrednostjo 3,9, kar je minimalno odstopanje glede na
vrednotenje. V trditvi 9 vodja meni, da ne i8¢e povratne informacije o sebi, medtem ko

zaposleni z oceno 3,5 menijo, da to obcasno potrebuje.

Na podro¢ju ponotranjene moralne perspektive prihaja do odstopanj v trditvi 10, kjer vodja
meni, da zaposleni poznajo njegovo staliS¢e o kriticnih zadevah, zaposleni pa tukaj podajo

delno strinjanje z oceno 3,7.
Na podro¢ju uravnotezenega delovanja je prislo do odstopanja v trditvi 11, kjer vodja meni, da

vcasih pride v situacijo, ko izpostavi svoje stalis¢e na ra¢un drugih, medtem ko zaposleni z

oceno 4,3 menijo, da tega ne pocne.
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Najvecja neskladnost se izkazuje pri vseh $tirih trditvah na podro¢ju transparentnosti. V trditvi
4 vodja meni, da pokaze svoja ¢ustva pred drugimi, zaposleni pa z oceno 3,5 menijo, da to stori
obcasno. Delno strinjanje z oceno 3,9 so zaposleni podali pri trditvi, da jim vodja dovoli, da ga
spoznajo kot osebo, pri ¢emer vodja meni, da je vedno tako. Ravno tako vodja meni, da
sodelavce vedno seznani z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse, medtem ko zaposleni
to prepoznavajo le kot obcasno, in sicer z oceno 3,2. Vodja meni, da drugim priznava svoje

napake, zaposleni pa, sicer z minimalnim odstopanjem, podajo rahlo strinjanje z oceno 3,9.

Vodja F je Zenska in vodi srednje veliko profitno organizacijo glede na Stevilo zaposlenih ter
ima 29 let vodstvenih izkusenj. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot enega
najvecjih vplivov nase izpostavi svoje zacetne delovne izkusnje. S tem se je naucila, kako
pomembno je, da je ¢lovek racionalen in predvsem izjemno odgovoren pri zagotavljanju plac
zaposlenim. lIzpostavlja tudi pomembnost dobrega odnosa z zaposlenimi — »... zelo me je
izoblikovalo, ko sem dobila njihovo priznanje, da so zadovoljni z menoj ...« (glej prilogo F).
Kot prelomnico je dozivela ustanovitev podjetja skupaj s partnerji — »... zame je bila to
prelomnica, ustvarjali smo novo zgodbo ...« (glej prilogo F). V tem obdobju se je naucila, da
je treba delati majhne korake in da je treba imeti dober odnos s strankami, verjeti v produkte
ter v svojem delu najti zadovoljstvo, potrditev. Izpostavila je tudi nekoliko travmati¢no
izkus$njo, ko se je soocala s slabim vodenjem svojega nekdanjega vodje in podobnim odnosom
tudi na osebnem podro¢ju. Prelomnico je dozivela, ko je v sebi nasla mo¢ in obe zgodbi
zakljucila ter spremenila na bolje — »... dobila mo¢, da sem lahko tudi podjetje postavila na
novo pot ...« in »... to mi je dalo novo energijo in obcutek, da sem sposobna, da zmorem
verjeti vase, in resni¢no mi je uspelo ...« (glej prilogo F). Meni, da usklajuje druzinsko in
sluZzbeno Zivljenje. Rada je naravna, odkrita in rada ima ljudi. Njen trenutek avtenti¢nosti je,
ko tudi v zasebnem zivljenju i$¢e poti za uspeh podjetja, ko pridobi nove stranke, ko dobi ideje.
Zaveda se svojih priloZnosti za izboljSavo in sposobnosti. Naceloma ne potrebuje povratnega
sporocila, ocenjuje pa, da je to lahko tudi koristno. Svojih Custev se zaveda in jih uposteva.
Med vrednotami izpostavi odkritost, vztrajnost, delavnost in odgovornost. Vrednote se ji ne

spreminjajo. Verjame, da ni dobro hitro reagirati, ker lahko besede povzro€ijo prevec¢ skode.

Na osnovi elementa samoregulacije ocenjuje, da vodi v skladu s svojimi moralnimi naceli.
Svoje mnenje izpostavi obcasno, ¢e je izzvana, sicer na¢eloma ne. Odlocitev bi spremenila
zgolj na podlagi argumentacij, ki bi jo prepricale. Njeno vedenje odseva njene vrednote, ki jih

krepi tudi v podjetju, in sicer tako, da jih prenaSa tudi na zaposlene. Vec¢ji pomen pripisuje
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notranji motivaciji.

Pri vodji F je mozno prepoznati pozitiven psiholoski kapital. Vedno je prepriana, da ji bo
uspelo, in to prenasa tudi na sodelavce — »... ¢e Ze vodja dvomi, potem je bolje, da se necesa
ne loti ...« (glej prilogo F). Verjame, da je uspe$na, vendar pravi, da ni nicesar dosegla sama,
ampak vedno s sodelavci. Izraza fleksibilnost pri strategijah, medtem ko ciljev ne spreminja.
Veliko pozornosti namenja tudi preventivnim dejavnostim zaposlenih, kot so Sportne,
razvedrilne in ostale skupne aktivnosti, pri cemer izpostavi tudi ukrepe s podrocja usklajevanja
druzinskega in sluzbenega Zivljenja. Ceprav verjame v uspeh, ocenjuje, da ima v dnevu le 40
% pozitivnih misli, kar utemeljuje s tem, da jo preostale opozarjajo na morebitne ovire, kar
izkori$¢a za proces ucenja, s pomocjo katerega o projektih natancno premisli, zato posledi¢no

vedno verjame v uspeh projektov.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v odnosu s sodelavci. Skrbi za dober stik z zaposlenimi in
odnos z njimi, saj se zaveda, da lahko na takSen nacin vodi z zgledom — »... smo vodili z
zgledom in Se danes po¢nemo enako ...« (glej prilogo F). Odnos z zaposlenimi ohranja tako,
da je v vsakodnevnem stiku z njimi in za to nacértno skrbi. Velik pomen pripisuje razvoju in
ucenju sodelavcev, zlasti temu, da se ucijo drug od drugega, ponovno z zgledom. Pri

sprejemanju odlocitev se vedno posvetuje s timom.

Vodja F se zaveda tudi lastnega pozitivnega razvoja, cemur pripisuje velik pomen. Veliko bere
in se izpopolnjuje s tem, predvsem z branjem strokovnih vsebin s podro¢ja dela organizacije,
vsebin s podro¢ja vodenja ter tudi leposlovja. Izjemno veliko ¢asa posveti delu, s Cimer se ves

¢as razvija.
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Tabela 4.13: Stopnja avtenti¢nosti vodje F

Visoka avtenti¢nost

17,5 Visoka avtenti¢nost
17 Visoka avtenti¢nost
13,8 Nizka avtenti¢nost

Interpretacija rezultatov:

- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20

- nizka avtenti¢nost 15 in manj
Vprasalnike o vodenju vodje F je izpolnilo devet njenih sodelavcev. Zgornja tabela prikazuje,
da jo njihov vidik umes¢a med bolj avtenti¢ne vodje, saj je na treh podroc¢jih dosegla visoko
stopnjo avtenti¢nosti (glej tabelo 4.13). Najvisje je vrednoteno podroc¢je ponotranjene moralne
perspektive, kar je opredeljeno z oceno 17,5. Temu sledita podro¢ji uravnotezenega delovanja
z vrednostjo 17 in samozavedanja z vrednostjo 16,1. Podro¢je transparentnosti je bilo sicer

najnizje podrocje, ocenjeno z vrednostjo 13,8, kar jo uvrs¢a v nizko stopnjo avtenti¢nosti.

Tabela 4.14: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje F

VODJA F Odgovori  Povprecje
vodje ocen
zaposlenih
Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. Da 4,3
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Da 4,8
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja. Da 4.4
Svoja custva pokaze pred drugimi. Da 38
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. Da 4,5
m Ne podleze skupinskim pritiskom. Da 3.9
- Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. Da 4,3
ﬂ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. Da 4,1
“ ¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. Obcasno 3,1
Zaposleni poznajo njegovo stalisce o kriticnih zadevah. Obcasno 3,8
(4 Ne poudarja svojih stali$¢ na ra¢un drugih. Obcasno 3,9
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VODJA F Odgovori Povprecje

vodje ocen
zaposlenih
1”28 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za Ne 1,9
najboljse.

Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. Da 4,2

(58 Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. Da 4,9

(1571 Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. Da 4.4

{58 Drugim priznava svoje napake. Da 4
Legenda:

Rdece — samozavedanje

Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje

Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:
Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
Odgovor vodje »obcasno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.
Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 4.14 prikazuje primerjavo med povpreéno ocenitvijo zaposlenih in odgovori vodje F,
ki izkazuje minimalna odstopanja zgolj na dveh podrocjih. Med vsemi trditvami sta samo dve
minimalno neskladni. Na podroc¢ju samozavedanja in uravnotezenega delovanja so skladni vsi
odgovori. Na podro¢ju transparentnosti je minimalno odstopanje pri trditvi 4, kjer vodja meni,
da pokaze svoja ¢ustva pred drugimi, medtem ko zaposleni z oceno 3,8 podajo delno strinjanje.
Na podrocju ponotranjene moralne perspektive je minimalno neskladje v trditvi 5, kjer vodja
meni, da ne podleze skupinskim pritiskom, medtem ko so zaposleni podali le rahlo strinjanje z

oceno 3,9.

Vodja G je zenska, ki vodi srednje veliko profitno organizacijo glede na $tevilo zaposlenih in
ima 9 let vodstvenih izkuSenj. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot enega
najvecjih vplivov nase izpostavi svoje starSe in celotno razsirjeno druzino, kar pojasnjuje tudi
s tem, da gre za druzinsko podjetje. Pri tem posebej izpostavi svojega sina in oceta, ki ji je Se
vedno mentor na vseh podrocjih, tudi na podro¢ju vodenja — »... tudi danes veliko dajem na
mnenje starSev ...« (glej prilogo G). Sebe opisuje kot osebo, ki z drugimi ravna tako, kot sama

zeli, da drugi ravnajo z njo. Verjame, da je vsak ¢lovek poSten — »... €e bi drugace delovala, bi
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bila nezadovoljna sama s seboj ...« (glej prilogo G). Ocenjuje, da je morda nekoliko prevec
popustljiva in da lahkoverno verjame v dobro, vendar meni, da se vse v zivljenju vrne. Meni,
da je tudi to stalis¢e vodenja dobro za uspeh. Avtenti¢nost obcuti v trenutku, ko dobi potrditev,
da je dosegla cilj. Zaveda se svojih priloznosti za izboljSavo in sposobnosti, ¢eprav vcasih
prejme kaksno konstruktivno kritiko, da se tega premalo zaveda. Svoja Custva prepozna in jih
uposteva. Obcasno potrebuje povratno sporocilo o tem, kako jo drugi vidijo. Med vrednotami
izpostavi posStenje, sr¢no kulturo in odkritost. Vrednote se ji spreminjajo z nac¢inom dela in
ljudmi, ki jo obdajajo. Verjame vase in v dobro — »... nekateri mi pravijo, da imam ves Cas
roznata ocala ...« in »... ¢e bi to vero izgubila, potem bi se mi vse podrlo ...« (glej prilogo G).
Na osnovi elementa samoregulacije ocenjuje, da vodi v skladu s svojimi moralnimi naceli.
Svoje mnenje o kriti¢nih zadevah izpostavi na jasen nacin, ki mora biti ustrezen. Odlocitev ne
bi spremenila zaradi skupinskega pritiska, ker se vedno prej posvetuje, zato so soglasno
sprejete. Njeno vedenje odseva njene vrednote, ki jih tudi neguje v podjetju. Veéji pomen
pripisuje notranji motivaciji. Zaveda se tudi vrednosti zunanje motivacije, ki jo pridobi

predvsem od kupcev.

Pri vodji G je moZno prepoznati pozitiven psiholoski kapital. Prepri¢ana je v uspeh in ga
pogosto tudi vizualizira— »... to zelo jasno vidim in takrat ni ovire, ki bi me na tej poti ustavila
...« (glej prilogo G). Sebe smatra kot uspeSno, pri cemer uspeh vrednoti z vzgojo svojega sina
oziroma s tem, kaksen ¢lovek je postal — »... to je uspeh mojega Zivljenja ...« (glej prilogo G).
Zaveda se tudi uspeha podjetja, pri ¢emer meni, da za to ni zasluZna sama, ampak vsi zaposleni
skupaj. Veliko pozornosti namenja tudi preventivnim dejavnostim zaposlenih, kot so Sportne,
razvedrilne in ostale skupne aktivnosti, pri ¢emer izpostavi interni ¢asopis, kjer med drugim
predstavijo tudi najboljSega zaposlenega meseca. Organiziran imajo tudi mese€ni sistem
nagrajevanja za najboljSe ideje za izboljSanje procesov. Ocenjuje, da ima v dnevu 60 %

pozitivnih misli.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v odnosu s sodelavci. Skrbi za dober stik z zaposlenimi in
odnos z njimi, z vsemi se dobro pozna, z nekaterimi tudi osebno, saj skupaj delajo ze ve¢ kot
20 let. Odnos z zaposlenimi ohranja tako, da je v vsakodnevnem stiku z njimi, in za to nacrtno
skrbi, saj gre vsak dan po celotnem podjetju. V visku sezone tudi sama prisko¢i na pomo¢ v
proizvodnji. Te trenutke izkoristi, da jim $e bolj natan¢no prisluhne in informacije posledi¢no
uporabi pri vodenju in razvoju podjetja. Zaposleni pogosto prihajajo do nje in ji zaupajo tudi

osebne zgodbe. Pri sprejemanju odlocitev se vedno posvetuje s timom in ga tudi vkljuci v nove
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projekte ze na zacetku — »... s tem jim omogoc¢im, da to zacutijo kot svoj projekt in ne kot
nalogo ...« (glej prilogo G). Posamezne odlo€itve tudi prepusti zaposlenim in jih s tem

opolnomoci ter jih naredi kompetentnejse.

Vodja G se zaveda tudi lastnega pozitivnega razvoja, cemur pripisuje velik pomen. Veliko bere
zlasti o vodenju, vodstvenih veiginah in komunikaciji. Ce ji Cas dopus¢a, se udeleZi
izobrazevanj in obiskuje sejme. Sicer tezi k povezovanju z ljudmi, ki vedo ve¢ od nje, da lahko
osebnostno raste in se razvija. Rada ima stik z naravo, ki jo izkoristi tudi za samorefleksijo in

notranji dialog. To jo uravnovesi in ji daje novih mo¢i.

Tabela 4.15: Stopnja avtenti¢nosti vodje G

16,4 Visoka avtenti¢nost

17,6 Visoka avtenticnost
15,2 Visoka avtenti¢nost
16,4 Visoka avtenticnost

Interpretacija rezultatov:

- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20

- nizka avtenti¢nost 15 in manj
Vprasalnike o vodenju vodje G je izpolnilo sedem njenih sodelavcev. Tabela 4.15 prikazuje,
da jo njihov vidik umes¢a med visoko avtenti¢ne vodje, saj je na vseh podrocjih dosegla visoko
stopnjo avtenticnosti in je najviSje uvrS¢ena Zenska vodja med profitnimi organizacijami.
Najvisje je vrednoteno podrocje ponotranjene moralne perspektive, kar je opredeljeno z oceno
17,6. Temu sledita podro¢ji samozavedanja in transparentnosti, ki imata obe vrednost 16,4.

Podrocje uravnotezenega delovanja je ocenjeno z vrednostjo 15,2.
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Tabela 4.16: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje G

Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti.
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote.
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja.
Svoja Custva pokaze pred drugimi.
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti.
“ Ne podleze skupinskim pritiskom.
Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo.
“ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo.
“ IS¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo.
(lIJ8 Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriti¢nih zadevah.
(48 Ne poudarja svojih staliS¢ na ra¢un drugih.
(w2 Redko seznani druge z odloc¢itvami, ki se niso izkazale za
l najboljse.
Sprejema Custva, ki jih ima o sebi.
Vodi na podlagi svojih moralnih nacel.
Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih.
{578 Drugim priznava svoje napake.

Legenda:
Rdece — samozavedanje
Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje
Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:

Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.

Odgovor vodje »obcasno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.

Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 4.16 prikazuje primerjavo med povpre¢no ocenitvijo zaposlenih in odgovori vodje G
ter izkazuje odstopanja na vseh Stirih podrocjih, kar je zanimivo, saj se je vodja na podlagi

ocenitve zaposlenih izkazala kot najbolj avtenticna Zenska vodja na podro¢ju profitnih
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organizacij. Na podro¢ju samozavedanja so odstopanja v trditvi 1, kjer vodja meni, da se
zaveda svojih pomanjkljivosti, medtem ko so zaposleni podali delno strinjanje z oceno 3,7.
Ocitno to prepoznava vodja tudi sama, ker je izrazila, da vcasih prejme konstruktivno kritiko,
da se tega morda ne zaveda dovolj, ¢eprav sama ne meni tako. Na podrocju uravnotezenega
delovanja je priSlo do odstopanj v trditvi 7, kjer vodja meni, da poslusa nasprotna mnenja,
medtem ko zaposleni z oceno 3,8 podajo rahlo strinjanje. Ravno tako je odstopanje pri izjavi
11, Kkjer vodja meni, da ne poudarja svojih staliS¢ na racun drugih, medtem ko zaposleni z

vrednostjo 3,6 menijo, da to ob¢asno stori.

Na podro¢ju ponotranjene moralne perspektive se je neskladnost izrazila v trditvi 10, pri kateri
vodja meni, da zaposleni poznajo njeno stalis¢e o kriti¢nih zadevah, medtem ko zaposleni z

oceno 3,8 menijo, da to stori ob¢asno.

Na podrocju transparentnosti je odstopanje pri trditvi 12, kjer vodja meni, da seznani zaposlene

tudi z ne najbolj$imi resitvami, medtem ko zaposleni z oceno 3,8 podajo delno strinjanje.

Vodja H je moski, ki vodi malo profitno organizacijo glede na stevilo zaposlenih in ima 17 let
vodstvenih izku$enj. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot enega najvecjih
vplivov nase izpostavi starSe, profesionalno ukvarjanje s Sportom in poslovno okolje, v katerem
se je razvijal. Sportna kariera ga je nauéila ciljne usmerjenosti in ekipnega duha. Bolj kot
Sportna kariera je nanj vplival njen zakljucek, kar utemeljuje s tem, da se je bilo treba izkazati
na drugem podrocju v Zivljenju, kar ni enostavno — »... toliko kot ti Sport daje, ti tudi vzame
...« (glej prilogo H). Starsi so ga naucili, da uspeh ne pride naenkrat in da je za to treba veliko
vlagati in delati. Poslovno okolje mu je dalo spoznanje, kje se Zeli udejaniti in kaj ga navdusuje.
Sebe opisuje kot ¢loveka, ki gre vztrajno, a pocasi do ciljev — »... korak za korakom do ciljev
...« (glej prilogo H). Pravi, da je naravnan razvojno kar se tice poslovnega okolja, sicer pa je
tradicionalist, ki se zaveda pomena druzine in medosebnih odnosov, kar mu je tudi v zivljenju
pomembno. Pravi, da so njegovi trenutki avtenti¢nosti vsak dan v sluzbi, kar opredeljuje s tem,
da se mora ¢lovek v svojem polozaju dobro pocutiti. Opisuje, da lahko v takSnem stanju Siri
idejo in dviguje poslovno okolje na visjo raven. Zaveda se svojih priloznosti za izboljSavo in
sposobnosti ter meni, da je treba priloZnosti za izboljSavo izkoristiti za razvoj. Ocenjuje, da se
premalo ukvarja s svojimi moc¢nimi stranmi, ker so tudi tukaj Se priloZnosti za razvoj.

Povratnega sporocila o tem, kako ga vidijo drugi, ne potrebuje, saj to Ze sam prepoznava v
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svoji okolici in iz tega sam ugotovi, kakSna sporocila mu zaposleni dajejo. Svoja Custva
prepozna in jih uposteva, vendar jih nadzoruje. To utemeljuje s tem, da vodja vedno nekaj
sporo¢a zaposlenim, zato mora biti pozoren na svoje reakcije. Kot svoje vrednote izpostavi
postenje, vztrajnost, delavnost, ki se mu ne spreminjajo, spreminja se le njihova intenziteta.
Verjame, da je treba vztrajno delati, biti poSten in na takSen nacin priti do cilja. Izpostavil je,
da verjame, da na poti za doseganje ciljev ni vodja v ospredju — »... bolj pomembno je, kako

zna vodja usmeriti zaposlene na pot, da mu sledijo ...« (glej prilogo H).

Na osnovi elementa samoregulacije ocenjuje, da vodi v skladu s svojimi moralnimi naceli, a
hkrati ugotavlja, da so nekateri poslovni dogodki na meji moralnosti, vendar ne popusca — »...
vedno je zadaj moje ime ...« (glej prilogo H). Svoje mnenje o kriti¢nih zadevah izpostavi,
vendar si pri tem vzame nekaj Casa za razmislek, ker lahko hitro odreagira po obcutku, in
dopusca moznost, da obcutek ni pravilen. Odlocitve praviloma ne bi spreminjal zgolj zaradi
skupinskega pritiska, a ¢e ugotovi, da je napacno presodil ali imajo drugi konkretne argumente,
potem jo spremeni. Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Vecji pomen pripisuje notranji
motivaciji, ki mu vedno daje dodatno energijo. Na okolje ni obcutljiv v tem smislu, da bi

potreboval pohvalo — »... sem do tega ravnodusen ...« (glej prilogo H).

Pri vodji H je mozno prepoznati pozitiven psiholoski kapital. Zelo je prepri¢an v uspeh — »...
danes, vsak dan ...« (glej prilogo H). Spoznava, da v€asih ni razmisljal konkretno o uspehu, a
je bil prepri¢an, da se mu bodo zadeve vedno uredile, in to mu je dalo tudi varnost, da je bil
pogumnejsi. Svojo ekipo zaposlenih prepoznava kot najboljso in to ji tudi sporoca. Je izredno
suveren in samozavesten ter poln upanja v uspeh. Pri tem se po€uti motiviranega. Fleksibilnost
se odraza v spreminjanju strategij, ¢e ugotovi, da sedanje sprejete strategije ne delujejo, kar
ocenjuje na podlagi kriticnih vrednosti. Ciljev ne spreminja. Ocenjuje, da ima v dnevu 95 %

pozitivnih misli.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v odnosu s sodelavci. Pozoren je na svoj odnos z
zaposlenimi, ker se zaveda svoje moci prisotnosti in da ima vpliv na zaposlene, zato jim zeli
podati prava sporocila. Svojo vizijo §iri na nacin, da jo prepoznajo tudi zaposleni. Kot kljucen
model svojega dela izpostavlja ravno svoj odnos z zaposlenimi. To pojasnjuje s tem, da
projekte vedno realizirajo zaposleni. S tem se ucijo oni in tudi vodja — »... za zaposlene in za
vodjo je to korak naprej ...« (glej prilogo H). Zelo se zaveda pomembnosti dobre ekipe, ki jo

sam dobro izobrazi, in na takSen nacin se razvija tudi sam — »... uciti druge, da ga nadomestijo
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...« 1n »... tako tudi vodja sam raste ...« (glej prilogo H). Stik z zaposlenimi ohranja tako, da
je vsak dan z njimi v proizvodnji, pri Cemer izpostavi, da je njegova osredotocenost v
komunikaciji usmerjena na sluzbene vsebine in ne na zasebno zivljenje. Pri sprejemanju

odlocitev prisluhne ostalim, ob¢asno se posvetuje, vendar se obicajno odloc¢i sam.

Vodja H se zaveda tudi lastnega pozitivnega razvoja, ¢emur pripisuje velik pomen. Meni, da
je treba biti pozoren na stalne priloZznosti za razvoj in da je to nikoli kon¢an proces. Priloznosti

za osebni razvoj prepoznava v vsakem zivljenjskem dogodku. Nenehno tezi k razvoju in v

.....

razli¢ne vsebine in se ukvarja s Sportom.

Tabela 4.17: Stopnja avtenti¢nosti vodje H

15,2 Visoka avtentiénost

16,3 Visoka avtenticnost
14,1 Nizka avtentiénost
14,2 Nizka avtenti¢nost

Interpretacija rezultatov:

- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20

- nizka avtenti¢nost 15 in manj
Vprasalnike o vodenju vodje H je izpolnilo devet njegovih sodelavcev. Tabela 4.17 prikazuje,
da ga njihov vidik umes¢a med srednjo stopnjo avtenti¢nosti, saj se dve podrocji izkazujeta z
visoko avtenti¢nostjo in dve z nizko avtenti¢nostjo. Najvi§je je vrednoteno podrocje
ponotranjene moralne perspektive, kar je opredeljeno z oceno 16,3. Temu sledi podrocje
samozavedanja z vrednostjo 15,2. Podrocji transparentnosti z oceno 14,2 in uravnoteZenega

delovanja z oceno 14,1 ga uvrS€ata v nizko avtenti¢nost.
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Tabela 4.18: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje H

Odgovori Povprecje

vodje ocen
zaposlenih
Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. Da 35
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Da 4,4
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja. Obcasno 3
Svoja Custva pokaze pred drugimi. Da 3,8
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. Da 4,3
ﬂ Ne podleze skupinskim pritiskom. Da 4,4
Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. Da 4
“ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. Da 4,2
“ IS¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. Ne B
(lIJ8 Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriti¢nih zadevah. Da 35
(48 Ne poudarja svojih staliS¢ na ra¢un drugih. Obcasno 3,3
(2 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za Ne 3.5
l najboljse.
Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. Da 4,1
Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. Da 4
Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. Obcasno 3,8
;78 Drugim priznava svoje napake. Da 2,7
Legenda:

Rdece — samozavedanje

Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje

Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:

Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
Odgovor vodje »ob¢asno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.
Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.

1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 4.18 prikazuje primerjavo med povprecno ocenitvijo zaposlenih in odgovori vodje H,
izkazuje odstopanja na treh podrocjih, razen na podro¢ju uravnoteZzenega delovanja. Dve
trditvi, kjer se izkazuje odstopanje, segata na podrocje samozavedanja. V trditvi 1 vodja meni,

da se zaveda svojih pomanjkljivosti, medtem ko zaposleni z oceno 3,5 prepoznavajo, da to
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sporoca le obCasno. Z istega podrocja je tudi trditev 9, kjer vodja meni, da ne potrebuje
povratnega sporocila, kako ga drugi vidijo, zaposleni pa so ocenili z oceno 3,3, da to obcasno
pocne. To je mozno utemeljevati s tem, ker vodja meni, da njihovo informacijo lahko pridobi
sam na podlagi dobrega opazovanja in komunikacije, vendar zaposleni to o€itno prepoznajo

kot njegovo potrebo po povratnem sporocilu.

Na podro¢ju ponotranjene moralne perspektive so odstopanja v trditvi 10, kjer vodja meni, da
zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriti¢nih zadevah, medtem ko so zaposleni podali oceno

3,5 in menijo, da to izraZa le obc¢asno.

Na podrocju transparentnosti je priSlo do odstopan;j v trditvah 12 in 16. Vodja meni, da poskusa
zaposlene seznaniti z odloc¢itvami, ki so se izkazale kot ne najboljSe, zaposleni pa z oceno 3,5
menijo, da to naredi obCasno. Ravno tako je izrazito odstopanje pri trditvi 16, kjer vodja meni,

da priznava svoje napake, medtem ko zaposleni z oceno 2,7 sporo¢ajo, da tega ne naredi.

Vodja | je moski, ki vodi srednje veliko profitno organizacijo glede na Stevilo zaposlenih in
ima 15 let vodstvenih izkusenj. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot enega
najvecjih vplivov nase izpostavi druZino. Posebej izpostavi oceta, ki je v njem prepoznal
potencial, ¢eprav se ga sam ni zavedal. Kot pomembno ocenjuje tudi to, da ga je oce spodbudil,
a mu je hkrati omogocil, da si je zaértal svojo pot pri vodenju podjetja glede na to, da gre za
druzZinsko podjetje. Pomemben vpliv prepoznava tudi v okolju, prijateljih in tudi na podrocju
Sporta, kjer je pridobil samostojnost, samozavest, Sirino. Kot najpomembnejse izpostavlja, da
se je v Sportni karieri naucil, kako se pobrati po neuspehu. Sebe vidi kot Sportnika, pri cemer
pojasni, da s tem misli, da si postavlja visoke cilje in ne dopusca, da bi ga ovire pri tem ustavile.
Je timski ¢lovek in se zaveda, da posameznik ne more dosegati uspehov — »... potrebujem ljudi
okoli sebe, in sicer taksne, ki me izpopolnjujejo, vlecejo naprej ...« (glej prilogo I). Kot svoj
trenutek avtenticnosti prepoznava stanje, ko pogleda okoli sebe in vidi, da celotno delo gladko
teCe — »... takrat Cutim poseben obCutek mirnosti in adrenalina ...« (glej prilogo I). Zaveda se
svojih priloznosti za izbolj$avo in sposobnosti ter meni, da je pomembno, da se ¢lovek izkazuje
vsak dan sproti, zato je pomembno tudi, da ve, kje Se ima priloznosti za razvoj. Vedno manj
potrebuje povratno sporocilo o tem, kako ga vidijo drugi, danes mu je pomembnejsi odziv
kupcev. Svoja Custva prepozna in jih uposteva ter si ob njihovem navalu vzame nekoliko ¢asa,
da se uravnotezi. Ima zelo jasno vizijo, a dopusca dolo¢eno prilagajanje nacrtov, vendar morajo

biti skladni z vizijo. Verjame, da se v Zivljenju vse vrne, dobro in slabo — »... je Zivljenje ali
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posel kot bumerang ...« (glej prilogo I). Preprican je v kolektivni uspeh in v to, da posameznik
ne doseze uspeha sam, zato je pomembno, kaksni ljudje ga obkrozajo — »... potrebuje okoli

sebe prave ljudi, bodisi v poslu ali zasebnem zivljenju ...« (glej prilogo I).

Na osnovi elementa samoregulacije ocenjuje, da vodi v skladu s svojimi moralnimi naceli, in
dopolni, da je to pridobil od oceta, pri ¢emer verjame, da je to edina prava pot — »... obrestovalo
se je njemu in obrestuje se meni ...« (glej prilogo I). Svoje mnenje o kriti¢nih zadevah izpostavi.
Odlocitve ne bi spreminjal zgolj zaradi skupinskega pritiska, a dopus¢a moznost, da jo
spremeni na podlagi argumentacij. Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Vecji pomen
pripisuje notranji motivaciji. Hkrati se zaveda pomena zunanje motivacije, zlasti takrat, ko jo

pridobi od kupcev.

Pri vodji | je mozno prepoznati pozitiven psiholoski kapital. Zelo je prepri¢an v uspeh in ga
tudi vizualizira — »... moje slike in podobe so zelo jasne ...« in »... vidim veliko sliko nasega
cilja ...« (glej prilogo I). V tem prepoznava tudi dodatno motivacijo, pravi, da se takrat pocuti
vznemirjeno in da je to prijetno pricakovanje. Spoznava, da v€asih ni razmisljal konkretno o
uspehu ali o tem, da bo uspesen. Tudi danes misli, da Se ni na tej tocki, meni sicer, da bi lahko
potrdil, da je blizu uspeha. Fleksibilnost se odraza v spreminjanju strategij, ¢e ugotovi, da
sedanje sprejete strategije ne delujejo, kar ocenjuje na podlagi kriticnih vrednosti. Dopusca
moznost, da spreminja tudi cilje, zlasti ¢e so se spremenile okoli$¢ine ali ¢e se izkaze, da cilj
morebiti ni bil pravilno zastavljen. V podjetju imajo zelo razvit sistem preventivnih dejavnosti
in skrbi za zdravi zivljenjski slog, kot so Sportne, razvedrilne in ostale skupne aktivnosti ter
druzenja. Sebe vidi kot optimisti¢nega ¢loveka in optimizem S$iri tudi na zaposlene. Ocenjuje,
da ima v dnevu 70 % pozitivnih misli. Nikoli se mu ni zgodilo, da bi Zelel nehati voditi, ker

pravi, da je preve¢ povezan s podjetjem.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v odnosu s sodelavci. Pozoren je na svoj odnos z zaposlenimi
in v to tudi veliko vlaga ter se zaveda pomena dobre komunikacije — »... kot svoje poslanstvo
cutim to, da sem z ljudmi ...« (glej prilogo I). Vsak dan gre po celotnem podjetju, z delavci se
pogovarja tudi o zadevah s podrocja osebnega zivljenja. Meni, da je zaposlenemu treba dati
potrditev, da je pomemben kot ¢lovek, in temu sam pripisuje velik pomen. S tem priznanjem
sodelavce tudi motivira. Verjame v njihov uspeh in se zaveda njihovih kompetenc ter jih
spodbuja k razvijanju. Ravno zaradi tega meni, da jim sam najveckrat nudi le podporo, ker vse

izpeljejo nato sami in so s tem zelo motivirani — »... to, da bom vedno stal za njimi ...« (glej
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prilogo I). Pri sprejemanju odlocitev se vedno posvetuje s sodelavci. O vsakem novem projektu

se pogovorijo, raziS¢ejo dvome. Veliko da na mnenje sodelavcev.

Vodja | se zaveda tudi lastnega pozitivnega razvoja, cemur pripisuje velik pomen. Verjame, da
sta samorazvoj in u¢enje nikoli dokoncana procesa. Vedno izkoristi priloZznosti za u€enje, tudi
na nacin, da obiSc¢e drugo podjetje in se od njega uci. Sicer tudi rad bere, vendar meni, da bi na

tem podrocju lahko Se vec¢ naredil.

Tabela 4.19: Stopnja avtenti¢nosti vodje I

16,6

16,7 Visoka avtenticnost

Visoka avtenti¢nost

17,5 Visoka avtentiénost

14,5 Nizka avtenti¢nost
Interpretacija rezultatov:

- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20

- nizka avtenti¢nost 15 in manj
Vprasalnike o vodenju vodje I je izpolnilo osem njegovih sodelavcev. Tabela 4.19 prikazuje,
da ga njihov vidik umes¢a med visoko avtenticnega vodjo na treh podro¢jih, edino podrocje
transparentnosti z oceno 14,5 je uvrsceno v nizko stopnjo avtenti¢nosti. Najvisje je vrednoteno
podroc¢je uravnotezenega delovanja, kar je opredeljeno z oceno 17,5. Temu sledi podrocje
ponotranjene moralne perspektive z vrednostjo 16,7 in tik za njim podrocje samozavedanja z

oceno 16,6.
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Tabela 4.20: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje |

Odgovori Povprecje

vodje ocen
zaposlenih
Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. Da 4
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Da 4,5
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja. Da 4
Svoja Custva pokaze pred drugimi. Da 3.2
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. Da 4.4
ﬂ Ne podleze skupinskim pritiskom. Da 4
Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. Da 4,6
“ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. Da 4,2
“ I¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. Obgasno 4.2
(lIJ8 Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriti¢nih zadevah. Da 35
(48 Ne poudarja svojih staliS¢ na ra¢un drugih. Obcasno 4,1
(2 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za Ne 3,2
najboljse.
Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. Da 4
Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. Da 4,7
Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. Da 4,6
;78 Drugim priznava svoje napake. Da 3.9
Legenda:

Rdece — samozavedanje

Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje

Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:
Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
Odgovor vodje »obcasno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.
Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 4.20 prikazuje primerjavo med povprecno ocenitvijo zaposlenih in odgovori vodje I ter
izkazuje odstopanja na treh podro¢jih, razen na podroc¢ju uravnotezenega delovanja. Na
podrocju transparentnosti se odstopanje izkazuje v treh trditvah. Prvo je v trditvi 4, kjer vodja

meni, da pokaze svoja Custva pred drugimi, medtem ko zaposleni z oceno 3,2 prepoznavajo,
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da to sporoca le obcasno. To je mozno utemeljevati s tem, ko je pojasnil, da si ob navalu Custev
vzame nekoliko Casa, da se uravnotezi. Z istega podrocja je tudi trditev 12, Kjer vodja meni, da
zaposlenim predstavi tudi odlo¢itve, ki se niso izkazale za najboljse, zaposleni pa so ocenili z
oceno 3,2, da to po¢ne le obéasno. Delno strinjanje so z oceno 3,9 zaposleni podali v trditvi 16,

kjer vodja meni, da drugim priznava svoje napake.

Na podroc¢ju samozavedanja je odstopanje v trditvi 9, kjer vodja meni, da obCasno potrebuje
povratno informacijo o tem, kako ga vidijo drugi, medtem ko zaposleni ocenjujejo z oceno 4,2,
da to pocne. Njihovo staliS¢e lahko opredeljujemo s tem, ko je vodja pojasnil, da mu je kljub

vsemu pomembna povratna informacija kupcev, kar zaposleni o€itno opazijo.

Na podrocju ponotranjene moralne perspektive se odstopanje izkazuje v trditvi 10, Kjer vodja
meni, da zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriticnih zadevah, medtem ko zaposleni z

ocenitvijo 3,5 menijo, da to stori le ob¢asno.

Vodja J je moski, ki vodi srednje veliko profitno organizacijo glede na Stevilo zaposlenih in
ima 6 let vodstvenih izkuSenj. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot enega
kljuénih dogodkov v Zivljenju izpostavlja, da mu je pri sedmih letih umrl o€e. To ga je zelo
zaznamovalo, saj je moral hitreje odrasti, in takrat se je odlocil, da bo v Zivljenju uspel — »...
bom v zivljenju nekaj dosegel ...« (glej prilogo J). Prepoznava velik vpliv druzine, ki ga je
vedno podpirala in mu stala ob strani ter ga usmerjala po praviéni poti in mu vedno hkrati
puscala svobodo pri odlo€itvah. Izpostavlja tudi vpliv soproge, ki ga navdihuje, da si vedno
znova postavlja visje cilje. Nanj so vplivali tudi njegovi sodelavci, s pomocjo katerih belezi
lepe uspehe in prejem nagrade za delo. Izpostavil je tudi Sport, ki je vplival na njegovo
zivljenje, danes pa mu nudi sprostitev. Meni, da je optimisti¢en, timsko naravnan clovek z
dobrim posluhom za ljudi in da je pravicen. Ravno nepravi¢nost ga v Zivljenju najbolj moti.
Rad ima novosti in izzive ter je razvojno naravnan ¢lovek. Pri sebi izpostavlja tekmovalnost,
¢eprav meni, da to pogosto skrije. Njegov trenutek avtenti¢nosti je, ko dobi potrditev, da je
uspel uresniciti svoje cilje. Ravno tako izpostavi, da je to trenutek, ko vidi svojo druzino — »...
takrat vem, da mi je uspelo ...« (glej prilogo J). Zaveda se svojih priloznosti za izboljsavo in
sposobnosti. Vedno manj potrebuje povratno sporoc¢ilo o tem, kako ga vidijo drugi, v zacetku
kariere pa je potreboval potrditev za svoje delo. Svoja ¢ustva prepozna in jih uposteva ter pravi,

da je zelo Custven ¢lovek. Meni, da je treba pozitivna Custva izpostaviti, z negativnimi pa se je
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treba soociti na osebni ravni. Ima zelo jasno vizijo, a dopuséa, da nacérte nekoliko prilagaja,
vendar vedno na bolje. Med vrednotami izpostavi postenost, zaupanje in pravi¢nost. Vrednote
se mu ne spreminjajo, kve¢jemu so se okrepile in izhajajo iz druzine. Verjame, da je s poStenim

in trdim delom mozno doseci uspeh.

Na osnovi elementa samoregulacije ocenjuje, da vodi v skladu s svojimi moralnimi naceli, in
dopolni, da to opazijo tudi sodelavci — »... potrdilo v zadovoljnih sodelavcih ...« (glej prilogo
J). lzpostavi svoje mnenje o kriti¢nih zadevah, vendar na primeren nacin. Odlocitve ne bi
spreminjal zgolj zaradi skupinskega pritiska, dopus¢a pa moznost, da jo spremeni na podlagi
argumentacij. Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Vecji pomen pripisuje notranji
motivaciji. Hkrati se zaveda pomena zunanje motivacije, ki mu je pomembna zlasti takrat, ko

ni povsem preprican vase.

Pri vodji J je mozno prepoznati pozitiven psiholoski kapital. Preprian je v uspeh in tega si je
zamislil Ze kot najstnik. Uspeh je tudi vizualiziral — »... moja podoba je bila jasna in kot velika
slika ...« (glej prilogo J). Izpostavi, da si je zamislil uspeh in da si vedno Zeli biti $e boljsi —
»... biti preprican v uspeh je bistvo uspeha ...« (glej prilogo J). Znotraj organizacije imajo vec
aktivnosti, s katerimi spodbujajo povezovanje med zaposlenimi, izpostavi predvsem razna
srecanja. Fleksibilnost se odraza v spreminjanju strategij, vendar le, ¢e ugotovi, da ne dosegajo
mejnih vrednosti. Ciljev ne spreminja, ker se Ze prej natan¢no pripravi in skupaj z ekipo razisce
okolis¢ine ter se prepri€a o njihovi ustreznosti. Sebe vidi kot optimisti¢nega cloveka in
optimizem $iri tudi na zaposlene, saj se zaveda, da je z optimizmom laZzja pot za dosego cilja.
Ocenjuje, da ima v dnevu 80 % pozitivnih misli. Nikoli se mu ni zgodilo, da bi Zelel odnehati

ali da bi sploh pomislil na to.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v odnosu s sodelavci. Pozoren je na svoj odnos z zaposlenimi
in v to tudi veliko vlaga ze od nastopa polozaja. Izpostavi, da je bilo na zacetku prisotno
nekoliko nezaupanja, predvsem zaradi njegove mladosti ob nastopu polozaja, vendar je to
kasneje razvodenelo. Meni, da je pomembno, da zaposlenim poda sporocilo, da so pomembni
in da je njihovo mnenje pomembno, ne glede na to, kaksno je. Zavestno z njimi dnevno
komunicira, tako dobi tudi podrobne informacije o tem, kako se pocutijo, in spozna njihov
nacin razmisljanja. Z njimi ima tudi dober odnos na osebni ravni, saj se obc¢asno srecujejo tudi
izven organizacije. Zaposlene vkljucuje v sprejemanje odlocitev in se z njimi tudi posvetuje.

Nove projekte jim predstavi z optimizmom in ga prenasa tudi na njih, predvsem, da nov projekt
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prepoznajo tudi kot svojo priloznost za razvoj. V teh procesih zaposleni vidijo pozitivne
lastnosti, hitro prevzamejo spremembe, se ucijo in izlo¢ijo negativnost ter se osredotocijo na

doseganje ciljev celotnega tima.

Vodja J se zaveda tudi lastnega pozitivnega razvoja, ¢emur pripisuje velik pomen. Zato vedno
i8¢e priloZnosti za samorazvoj in meni, da ta proces ucenja ni nikoli konc¢an. UdeleZuje se
izobrazevanj, ravno tako imajo tudi interna izobrazevanja. Ve¢ pozornosti namenja ravno
zahtevnejSim vsebinam, ki se pojavljajo pri delu, in jih skusa nadgraditi z izobrazevanjem.

Ukvarja se tudi s Sportom.

Tabela 4.21: Stopnja avtenti¢nosti vodje J

Visoka avtenti¢nost

18,1 Visoka avtenti¢nost

18,1 Visoka avtentiCnost

16 Visoka avtenti¢nost

Interpretacija rezultatov:

- visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20

- nizka avtenti¢nost 15 in manj
Vprasalnike o vodenju vodje J je izpolnilo devet njegovih sodelavcev. Tabela 4.21 prikazuje,
da ga njihov vidik umes¢a med visoko avtenti¢ne vodje na vseh podro¢jih in je v raziskavi na
oceni sodelavcev najbolj avtenticen moski vodja v profitnih organizacijah. Enakovredno sta
vrednoteni podroc€ji ponotranjene moralne perspektive in uravnotezenega delovanja, saj je
oboje opredeljeno z oceno 18,1. Temu sledi podro¢je ponotranjene moralne perspektive z

vrednostjo 17,2 in za njim podro¢je transparentnosti z oceno 16.
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Tabela 4.22: Primerjava odgovorov in ocen zaposlenih vodje J

Odgovori Povprecje

vodje ocen
zaposlenih

Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. Da 4,3
Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. Da 4,8
Pred odlocitvijo poisce Se druga mnenja. Da 4,7
Svoja Custva pokaze pred drugimi. Da 33
Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. Da 4.8
ﬂ Ne podleze skupinskim pritiskom. Da 4,4
Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. Da 4,5
“ Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. Da 4,7
“ I$¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. Obcasno 41
Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kriti¢nih zadevah. Da 4

(48 Ne poudarja svojih staliS¢ na ra¢un drugih. Da 4,4

(2 Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za Ne 3.8
l najboljse.
Sprejema &ustva, ki jih ima o sebi. Da 4
Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. Da 4,9
Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. Da 4,5

;78 Drugim priznava svoje napake. Da 4,2
Legenda:

Rdece — samozavedanje

Modro — ponotranjena moralna perspektiva
Zeleno — uravnotezeno delovanje

Vijoli¢no — transparentnost

Interpretacija rezultatov:
Odgovor vodje »da« = vrednotenje zaposlenih od 4 do 5.
Odgovor vodje »obcasno« = vrednotenje zaposlenih od 3 do 3,9.
Odgovor vodje »ne« = vrednotenje zaposlenih od 1 do 2,9.
1 — sploh se ne strinjam in 5 — popolnoma se strinjam.

Tabela 4.22 kaze primerjavo med povpre¢no ocenitvijo zaposlenih in odgovori vodje J ter
izkazuje odstopanja zgolj na dveh podro¢jih. Na podro¢ju transparentnosti se odstopanje
izkazuje v trditvi 4, kjer vodja meni, da pokaze svoja Custva pred drugimi, medtem ko zaposleni

z oceno 3,3 prepoznavajo, da to sporoca le obcasno. To je mozno utemeljevati s tem, ko vodja
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pojasni, da skusa pokazati pozitivna Custva, medtem ko se z negativnimi soo¢i sam. Z istega
podrocja je tudi trditev 12, kjer vodja meni, da zaposlenim predstavi tudi odlocitve, ki se niso

izkazale za najboljSe, zaposleni pa so z oceno 3,8 podali le rahlo strinjanje.

Na podroc¢ju samozavedanja je odstopanje v trditvi 9, kjer vodja meni, da obCasno potrebuje
povratno informacijo o tem, kako ga vidijo drugi, medtem ko zaposleni ocenjujejo z oceno 4,1,
da to potrebuje. Njihovo stalis¢e lahko opredeljujemo s tem, ko je vodja pojasnil, da mu je
kljub vsemu pomembno, da ga ljudje prepoznavajo kot zanesljivega in zaupanja vrednega

¢loveka.

Na podro¢ju ponotranjene moralne perspektive in uravnoteZzenega delovanja ni nobenih

odstopanj med izjavami vodje in ocenami sodelavcev.

Vodja K je Zenska, ki vodi veliko profitno organizacijo glede na $tevilo zaposlenih in ima vec¢
kot 20 let vodstvenih izkuSen;j. Pri raziskovanju prisotnosti elementa samozavedanja kot enega
kljuénih dogodkov in vplivov v zZivljenju izpostavlja svojo raziskovalno naravnanost. Ravno s
podroc¢ja raziskovanja se je naucila, da je veliko lazje Ziveti z dobrim samozavedanjem — »...
¢e poznamo sebe in i§¢emo svoje poslanstvo ter Zelimo izvedeti, kako ga najbolje uresniciti in
kako bolj polno Ziveti ...« (glej prilogo K). Izpostavlja, da z raziskovanjem Zeli spoznavati sebe
in druge. Kot svojo najvecjo prelomnico prepoznava ravno svoj trenutni poloZaj, torej prevzem
vodenja tega podjetja. Izpostavi, da vodenja ne dojema kot karierno pot, ampak kot projekt.
Tezko pa bi se opredelila in izpostavila zgolj enega ¢loveka, ki je najbolj vplival na njeno pot,
ker meni, da je ve¢ oseb, ki so nanjo vplivale. Sebe opredeljuje kot raziskovalko. Verjame, da
imajo vrednost zgolj narejene stvari, in to Steje kot dosezek. Veliko ji pomenijo ljudje in da se
lahko izrazi kot oseba — »... si dovolim biti taksna, kot sem ...« (glej prilogo K). Izhaja iz
spoStovanja in v tej smeri spodbuja ter navdusuje tudi sodelavce. Pravi, da je zanjo vsak
trenutek avtenti¢nosti, ker skusa vedno biti to, kar je. To tudi najbolj ceni pri ljudeh, da so
taksni, kot SO — »... hitro prepoznam, e se nekdo pretvarja in da mu je zgolj do nekega vtisa
...« (glej prilogo K). Zaveda se svojih priloznosti za izboljSavo in sposobnosti ter prednosti tudi
navede. Iz njenega odgovora je mozZno razbrati, da ne potrebuje povratnega sporocila, eprav
prepoznava koristnost, predvsem zaradi potencialnega samorazvoja, sicer pa temu ne pripisuje
velikega pomena — »... v tem obdobju sem se Ze toliko razvila, da to name nima velikega vpliva
...« (glej prilogo K). Svoja ¢ustva prepozna in jih upoSteva, pri ¢emer pravi, da so v preteklosti

bolj vplivala nanjo. Tudi danes se jim prepusti, vendar se to drugace rezultira, in vedno ima
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vero, da se bo vse izslo dobro, kar se ji tudi potrjuje. Ima zelo jasno vizijo in meni, da jo je
treba razvijati, dopolnjevati. Med vrednotami izpostavi resnico, poStenost in Iljubezen.
Vrednote se ji ne spreminjajo, izhajajo pa iz njenega raziskovanja, ki je bistvo njenega

poslanstva. Verjame v ljubezen.

Na osnovi elementa samoregulacije ocenjuje, da vodi v skladu s svojimi moralnimi naceli.
Izpostavi svoje mnenje o kriti¢nih zadevah, e je na to temo izzvana, sicer ne. To pojasnjuje s
tem, da se lahko opredeli Sele takrat, ko ima vse informacije o neCem in ¢e pozna vse
okolis¢ine, ¢esar ni vedno mozno vedeti — »... to ni skladno z mojimi vrednotami, ker ne morem
soditi o necem, ¢e nimam vseh informacij ...« (glej prilogo K). V preteklosti se je ze zgodilo,
da je spremenila odlocitev zaradi skupinskega pritiska, vendar jo danes preprica le
argumentacija, ki je kombinacija rezultatov in tudi intuicije. Njeno vedenje odseva njene
vrednote, pri ¢emer dopolni, da ji je pomembno, da se izrazi kot osebnost — »... si privoséim,
da sem to, kar sem ...« in »... menim, da je ¢lovek najlepsi, ko je iskren ...« (glej prilogo K).
Zanjo je najpomembnejSa notranja motivacija in zunanje sploh ne potrebuje — »... danes mi

zunanja motivacija ni ve¢ pomembna ...« (glej prilogo K).

Pri vodji K je mozno prepoznati pozitiven psiholoski kapital. Vedno verjame v uspeh, ¢etudi
se vCasih zadeve ne odvijajo ves ¢as po tej poti. Ima vero, da se bo na koncu vse iz§lo v smeri
uspeha, kar se ji tudi izkazuje v Zivljenju. Pri tem se zanaSa tudi na izraCune za doseganje
mejnih vrednosti. Pravi, da je uspes$na v nekih ozirih in da je vedno verjela tudi v svoj uspeh,
Ceprav ta ni priSel ¢ez no€ — »... polno nekih drobnih rezultatov, vendar kon¢nega produkta ni
in ni, potem pa naenkrat dober velik skupen rezultat ...« (glej prilogo K). Pri tem verjame v
interaktiven proces, ki ga utemeljuje s tem, da je treba imeti cilje, vendar je pri tem treba
upostevati tudi okoli$€ine, se ob tem razvijati ter priti do rezultata na najbolj$i mozen nacin.
Fleksibilnost se odraza v spreminjanju strategij, vendar le, ¢e ugotovi, da ne dosegajo mejnih
vrednosti. Spreminja tudi cilje, Ce se izkaze, da niso morda pravilno postavljeni, kar ocenjujejo
na podlagi triletnin kazalnikov. Meni, da je pomemben tudi razvoj ciljev. Sebe vidi kot
optimisti¢nega ¢loveka in ocenjuje, da ima v dnevu 100 % pozitivnih misli. Danes se ji ne
dogaja, da bi Zelela prenehati voditi, Ceprav pove, da se je v preteklosti soocala s tem, ko Se ni

bilo Zelenih rezultatov.

Pozitivno modeliranje se izkazuje v njenem odnosu s sodelavci. Zaveda se pomena

komunikacije in veliko da na dober, spostljiv odnos med njimi, kljub razlikam — »... izhajam
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iz spoStovanja do razlicnosti in v tej smeri poskusam spodbujati, navdusevati tudi sodelavce
...« (glej prilogo K). Glede na to, da je to velika organizacija, tezko osebno komunicira z vsemi
zaposlenimi, zato se posluzuje strukturiranih nacinov. Vecina njene komunikacije zaradi tega
poteka z 0zjim timom, z ostalimi prihaja v interakcijo predvsem pri projektih. Zaposlene vedno
spodbuja k lastnemu prispevku z idejami, razvojno naravnanostjo in k temu, da potekajo
medsebojni procesi ucenja v vseh smereh, kar se ji obrestuje — »... danes ugotavljam, da je ta
idejni kapital pri nas zelo velik ...« (glej prilogo K). Zaposlene vkljuuje v sprejemanje
odlocitev in se z njimi tudi posvetuje. Nove projekte jim predstavi z optimizmom in jih na
zacetku povpraSa o njthovem osebnem mnenju. S tem zaposleni ponotranjijo idejo in to postane

njihova skupna stvar.

Vodja K je zelo razvojno naravnana, kar se izkazuje z njenim raziskovanjem. Ves Cas se
izobrazuje in veliko bere. Knjige prebira zelo ekzaktno in si iz njih naredi povzetke, za katere
niti ni nujno, da si jih zapomni — »... se nekako vgradijo nekje v mojo podzavest in morda mi
pomagajo v nekem trenutku kasneje pri sprejemanju odlocitev ...« (glej prilogo K). Pred leti se
je zacCela uciti igrati klavir, iz Cesar je spoznala, da je vedno mozno uresniciti vse, kar si zadas.
Zal organizacija vodje K ni pravogasno podala odgovorov zaposlenih in ni bilo mozno opraviti

primerjave trditev.

4.3 Analiza rezultatov med organizacijami

Tabela 4.23: Elementi avtenti¢nega vodenja glede na vrsto organizacije
ELEMENTI

AVTENTICNEGA

VODENJA
Samozavedanje 173 161 166 16 158 16,1 161 164 152 166 172 163 163 163
7 Ponotranjena 178 178 172 18 17 171 175 176 163 16,7 181 175 172 174

moralna

perspektiva

<3 Uravnotezeno 18,6 184 1822 17 17,3 17,3 17 152 141 175 181 17,8 164 17,1
delovanje

Transparentnost 149 156 148 146 152 145 138 164 142 145 16 15 i 15

171 17 167 164 163 162 161 164 15 163 17,3 166 16,2 16,4

Legenda:
- NPO — neprofitne organizacije
- PO - profitne organizacije
- Podcrtano — vodje, ki so bili ocenjeni nadpovrecno na vseh ravneh, glede na vrsto
organizacije
- Zenske vodje
- Moski vodje
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Interpretacija rezultatov:
- Visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20 (odebeljeno)
- Nizka avtenti¢nost 15 in manj

V tabeli 4.23 je primerjava vseh ocenitev avtenti¢nosti s stalis¢a zaposlenih. Pri vseh vodjih
vkljuCenih organizacij, razen pri enem, je prisotna visoka avtenti¢nost. Izkazuje se vi§ja
povprecna vrednost avtenti¢nosti pri vodjih v neprofitnih organizacijah, in sicer v skupni

vrednosti 16,6, medtem ko je pri profitnih organizacijah ta vrednost 16,2.

Graf 4.1: Elementi avtenti¢nosti glede na vrsto organizacije
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Legenda:

- NPO - neprofitne organizacije
- PO - profitne organizacije

PodrobnejSo porazdelitev prisotnosti elementov avtenticnega vodenja prikazuje graf 4.1.
Element samozavedanja je povsem enakovredno prisoten pri vrednosti 16,3 tako v neprofitnih
kot profitnih organizacijah. S to vrednostjo spada v podrocje visoke avtenti¢nosti. Ponotranjena
moralna perspektiva se v neprofitnih organizacijah izraza z vrednostjo 17,5, medtem ko je v
profitnih organizacijah 17,2. Ravno element ponotranjene moralne perspektive je v profitnih
organizacijah najvisje vrednoten med vsemi elementi, vendar ima kljub vsemu niZjo ocenitev
kot v neprofitnih organizacijah. V neprofitnih organizacijah je najvisje vrednoten element
uravnotezenega delovanja, kjer je dosezena visoka vrednost 17,8, zaradi Cesar je tudi najvisje
vrednoten element v celotni raziskavi. UravnoteZzeno delovanje na podro¢ju profitnih
organizacij se izkazuje v vrednosti 16,4 in je znotraj profitnih organizacij uvrs¢en na drugo
mesto. Vsi navedeni elementi so bili vrednoteni kot visoko avtenti¢ni. Nizka avtenti¢nost se
izkazuje na podrocju transparentnosti, ki je enako vrednoteno tako v neprofitnih kot profitnih

organizacijah, in sicer z vrednostjo 15.
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Graf 4.2: Povpreéna vrednost avtenti¢nosti glede na vrsto organizacije
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Legenda:

- NPO — neprofitne organizacije
- PO - profitne organizacije

Ce primerjamo povpredje prisotnosti vseh elementov, pridemo do rezultata, s katerim se
izkazuje visja avtenticnost pri vodenju vodij v neprofitnih organizacijah kot pri vodenju vodij
v profitnih organizacijah, kar prikazuje graf 4.2. Vse vodje iz neprofitnih organizacij so bile
namre¢ na osnovi prisotnosti elementov avtenti¢nosti uvrscene pri vodenju v povprecno oceno
avtenti¢nosti 16,6, medtem ko so bile vse vodje iz profitnih organizacij na osnovi prisotnosti
elementov avtenti¢nosti uvrséene pri vodenju v povprecno oceno avtenti¢nosti 16,2. Povpre¢na
ocena vseh vodij, ki so bile vkljucene v raziskavo, je bila pri avtenti¢nosti pri vodenju uvrséena

v povprecno oceno 16,4.

Graf 4.3: Najbolj avtenti¢ne vodje iz neprofitnih in profitnih organizacij
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Legenda:

- NPO - neprofitne organizacije
- PO - profitne organizacije

107



Ravno tako kot se je pokazala usklajenost med organizacijami po vrednostih elementov
avtenti¢nosti, kjer sta bila dva elementa enako vrednotena, se je usklajenost pokazala tudi pri
posameznih vodjih, in sicer glede na to, kak$no organizacijo vodijo (glej graf 4.3). Na podlagi
vrste organizacije je razvidno, da sta dve vodji, in sicer moski in Zenska, visoko avtenti¢ni s
podrocja neprofitnih organizacij na vseh Stirih podroc¢jih in ravno tako dve vodji, moski in
zenska, s podroc¢ja profitnih organizacij, ki sta ravno tako visoko avtenti¢ni v vseh Stirih
elementih. Zgornji graf prikazuje vodje, ki so dosegli visoko avtenticnost pri vseh Stirih
elementih. Med neprofitnimi organizacijami sta na vseh podro¢jih visoko avtenti¢na vodja B,
ki je zenska, in vodja D, ki je moski, medtem ko sta na podroc¢ju profitnih organizacij visoko

avtenti¢na vodja G, ki je Zenska, in vodja J, ki je moski.

Graf 4.4: Avtenti¢nost pri vodjih glede na vrsto organizacije
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Legenda:

- NPO - neprofitne organizacije
- PO - profitne organizacije

Graf 4.4 prikazuje povprecje vseh elementov pri posamezni vodji glede na vrsto organizacije.
Pri tolmacenju je treba pojasniti, da so to povprecne vrednosti vseh elementov avtenti¢nega
vodenja, zato se ti rezultati razlikujejo od stopenj avtenti¢nosti glede na posamezne ocene

elementov.

1z njega je mogoce razbrati, da je najbolj avtenti¢en vodja J, ki je vodja profitne organizacije
in bistveno izstopa znotraj profitnih organizacij, kar je imelo tudi najvecji vpliv na rezultat
povprecnega rezultata pri profitnih organizacijah. Vodja J je bil ravno tako uvrséen v visoko
stopnjo avtenti¢nosti pri vseh elementih. Hkrati je tudi najmanj avtenti¢en vodja tisti, ki prihaja

s podroc¢ja profitnih organizacij, to je vodja H.
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Na podroc¢ju neprofitnih organizacij ni tako velikega razpona med povprecnimi vrednostmi. Iz
tega izhaja, da je najbolj avtenticna vodja A, pri Cemer je zanimivo, da nima vseh elementov
razvitih v visoko stopnjo avtenti¢nosti. Ravno tako se je zanimivost pokazala pri vodji D, ki
ima v povprecnem rezultatu vseh elementov najnizjo vrednost med vodji neprofitnih

organizacij, medtem ko ima vse posamezne elemente uvr§¢ene v visoko stopnjo avtenti¢nosti.

Graf 4.5: Pregled prisotnosti elementov avtenti¢nega vodenja pri vodjih profitnih organizacij in
neprofitnih organizacij
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Legenda:

- NPO — neprofitne organizacije
- PO - profitne organizacije

Graf 4.5 prikazuje stopnjo prisotnosti posameznih elementov avtenti¢nega vodenja pri vodjih
neprofitnih organizacij in pri vodjih profitnih organizacij. Vodja A, ki je Zenska vodja iz
neprofitne organizacije, ima najvisjo vrednost uravnotezenega delovanja v celotni raziskavi, in
sicer 18,6. To je tudi najvi§je vrednotena vrednost kateregakoli elementa v raziskavi. Vodja H
je moski vodja profitne organizacije in ima najnizjo vrednost uravnotezenega delovanja, to je
14,1. Ravno na podro¢ju uravnotezenega delovanja so med vodji tudi najvecje razlike. Na
podroc¢ju samozavedanja ponovno izstopa vodja A z vrednostjo 17,3, vendar je z minimalno
razliko z vrednostjo 17,2 za njo vodja J, ki je moski vodja iz profitne organizacije. Najnizjo

vrednost samozavedanja je dosegel vodja H, in sicer z vrednostjo 15,2.
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Element ponotranjene moralne perspektive je najbolj prisoten pri vodji J, in sicer pri vrednosti
18,1, najmanj pa pri vodji H, in sicer z vrednostjo 16,3. Transparentnost je pri vseh vodjih
najslabse razvidna. Najvisjo prisotnost je mogoce zaznati pri vodji G, in sicer pri vrednosti
16,4, medtem ko ima najniZjo vrednost vodja F, in sicer 13,8. Obe sta Zenski vodji iz profitnih

organizacij.

Tabela 4.24: Trditve vodij

TRDITVE VODJA NPO | PO | Skupaj
A B C C D E F G H 1 J K
1. | To&no vem, kdo 4 5 5 4 5 4 4 5 5 4 4 43 | 43 43

sem.

2 Sem strasten.

[
~
vl
~

[$;]
vl

[
~
~

[&;]

[

o

4,7 4,7 4,7

3. | Imam to¢no
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(63]

I~
w
S
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45 3,8 42
zastavljene in
jasne cilje.

4. | Konsistentno 5 4 5 5 4 5 4 5 4 4 5 5 4,7 4,5 4,6

upostevam svoje
vrednote.

5. | Delam to, kar 5 5 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4.8 4.8 48
govorim.

6. | Vodim ssrcemin 5 5 5 4 4 3 5 5 5 5 4 5 43 4.8 4,6

z glavo.

Povprecen rezultat 48 | 47 | 48 | 42 | 43 | 45 | 45|43 | 45 |45 | 45| 47 4,5 4,5 4,5

o Rezultati, ki so nad povprecjem glede na vrsto organizacije, so podcrtani.
e NPO - Neprofitne organizacije

e PO - Profitne organizacije

o Zenske vodje

Tabela 4.24 prikazuje vrednotenje trditev vodij, ki so bile pridobljene z intervjuji. l1zkazuje se
popolna enotnost v vrsti organizacij pri trditvah 1, 2 in 5. Bolj jasno zastavljene cilje imajo
vodje neprofitnih organizacij kot vodje profitnih organizacij. Ravno tako vodje neprofitnih
organizacij bolj konsistentno upostevajo svoje vrednote, kot to pocnejo vodje profitnih
organizacij. Razlika nastopi v trditvi 6, kjer vodje profitnih organizacij ve¢ vodijo s srcem in z

glavo, medtem ko to manj po¢no vodje v neprofitnih organizacijah.

4.4 Kljucne ugotovitve

Analiza je pokazala, da so avtenti¢ni vodje prisotni v vseh organizacijah, tako v neprofitnih kot
profitnih. S tem raziskava potrjuje svoj teoreti¢ni okvir, iz katerega je mozno razbrati, da smo

vsi ljudje v nekem segmentu avtenti¢ni, kar se izkazuje tudi pri vodenju.
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Avtenti¢nost se izkazuje pri vseh vklju€enih vodjih in na prvi pogled razlike med stopnjami
avtenti¢nosti niso velike. To lahko utemeljujemo s tem, da so vodje neprofitnih organizacij ze
zaradi podrocja svojega dela avtenti¢ni, ker jih k temu sili njihovo delovno okolje, ki to od njih
tudi pri¢akuje. Ravno tako so izbrani vodje s podroc¢ja profitnih organizacij prejemniki nagrade
Gospodarske zbornice Slovenije. Nagrada nikakor ni zagotovilo za avtenti¢nost vodij, vendar
so to vodje, ki izstopajo iz povpreéja slovenskega prostora, saj delujejo drugace. Nenazadnje
S0 podro¢je upravljanja s Cloveskimi viri, uspehi v organizacijski kulturi in pristopih ter
druzbena odgovornost podjetij in spostovanje etike ter poslovnih kodeksov tudi med kriteriji

za podelitev nagrade.

Presenetljiva je cutna ostrina zaposlenih, predvsem v smislu njihovega opazovanja vodij. V
izjavah vodij se je namre¢ veckrat pokazalo, da so nekaj potrdili ali zanikali, medtem ko so
kasneje pri pojasnjevanju dodali interpretacijo, zakaj nekaj dozivljajo tako ali zakaj neCesa
danes ne potrebujejo vec ali to potrebujejo le od dolocene skupine, kot na primer povratne
informacije kupcev, uporabnikov. Zaposleni so ravno to opazili in tudi vrednotili v svojih

trditvah, kjer so se nato pokazala odstopanja.

Element samozavedanja je tisti, ki je pri vseh vodjih enakovredno razvit z vrednostjo 16,3 ne
glede na vrsto organizacije in tako spada v visoko stopnjo avtenti¢nosti. Vse vodje so se tudi
najbolj izrazile pri vprasanjih s podrocja samozavedanja in so to tudi zelo natan¢no opisovale,
mnoge med njimi tudi dolo¢ene travmati¢ne dogodke iz svojega zivljenja. Pojasnjevale so tudi
pomembnost samozavedanja kateregakoli vodje, kar so mnogi podkrepili s tem, da mora biti
vodja konsistenten sam s seboj in podajati jasna sporocila. S tem se ocitno strinjajo tudi

zaposleni.

V odnosu neprofitnih in profitnih organizacij sta zanimivi ugotovitvi glede stopnje prisotnosti
elementov ponotranjene moralne perspektive in uravnoteZenega delovanja. Ce ju pogledamo
1z njunega teoretinega okvirja, bi bilo na prvi pogled mozno sklepati, da bo ponotranjena
moralna perspektiva bolj prisotna na podroc¢ju neprofitnih organizacij, predvsem zaradi
njihovega delovanja v sploSnem druzbenem interesu. Vendar je ponotranjena notranja
perspektiva izrazitejSa pri vodjih profitnih organizacij z oceno visoke avtenticnosti 17,2,
medtem ko je uravnotezeno delovanje bolj prisotno v neprofitnih organizacijah z visoko

avtenti¢nostjo 17,8, kar je tudi najvisje vrednoten element v celotni raziskavi.

111



Podrocje transparentosti je pri vseh vodjih, tako tistih, ki prihajajo iz neprofitnih organizacij,
kot pri tistih, ki vodijo profitne organizacije, najslabse razvito. To je presenetljivo ravno zato,
ker vodje menijo, da so pri svojem vodenju transparentni, vecina jih je celo izpostavila, da to

izkazujejo v svojih organizacijah in da k temu spodbujajo tudi zaposlene.

Izkazalo se je, da so po prisotnosti posameznih stopenj elementov avtenticnosti glede na vrsto
organizacije enakovredno zastopani vodje v profitnih in neprofitnih organizacijah. Dve vodji s
podrocja neprofitnih organizacij sta visoko avtenti¢ni na vseh Stirih podro¢jih in ravno tako sta

na vseh $tirih podrocjih visoko avtenti¢ni dve vodji iz profitnih organizacij.

Razlika se pokaze v primerjavi povpre¢ne vrednosti prisotnosti vseh elementov. V tej
primerjavi so bolj avtenti¢ni vodje neprofitnih organizacij. Ce pogledamo samo segment
neprofitnih organizacij, lahko ugotovimo, da pri vodjih ni velikih razlik pri vrednotenju
prisotnosti elementov avtenticnosti in so njihovi rezultati bolj homogeni. Pri profitnih
organizacijah je prislo do ve¢jih razlik med vodji, saj je bil en vodja, ki je visoko avtenti¢en in
je bistveno izstopal znotraj povprecja profitnih organizacij, hkrati pa je nekoliko izstopal tudi
drugi vodja, ki je nizko avtentiCen. Podro¢je profitnih organizacij je torej bistveno manj
homogeno. Na podlagi istih ocenitev se zenske vodje neprofitnih organizacij izkazujejo kot
bolj avtenti¢ne vodje kot Zenske vodje, ki vodijo profitne organizacije. Ravno tako so Zenske

vodje bolj avtenti¢ne pri vodenju kot moski vodje.

Na podlagi navedenega se potrdita naslednji tezi:
1. V neprofitnih organizacijah je zaradi narave njihovega poslanstva pri vodjih visja
avtenti¢nost pri vodenju kot v profitnih organizacijah.
2. Zaradi prevladujoCe usmerjenosti k finanénim rezultatom zaznavamo pri vodjih v

profitnih organizacijah nizjo avtenti¢nost pri vodenju kot v neprofitnih organizacijah.
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5 SKLEP

Glede na danas$nje druzbeno stanje, kjer je mogoce slisati vedno ve¢ zgodb o propadli etiki in
morali, je bilo smiselno pricakovati, da bo prislo do odzivov na ve¢ ravneh in zagotovo tudi na
podroc¢ju vodenja, ki je ena vecnih tem raziskovanja, saj se konstantno razvija in daje nove
odgovore ter hkrati postavlja nova vprasanja. Ravno zaradi odmevnih zgodb slabega vodenja
v mnogih organizacijah, tako profitnih kot tudi neprofitnih, sta management in vodenje v
zadnjih letih pridobila negativen prizvok. Zato so toliko bolj pomembne tudi uspesne zgodbe

vodenja, ki dajejo dobre rezultate v organizacijah in nazaj v okolje, v katerem delujejo.

Magistrsko delo ima dva dela, in sicer teoretski del, v katerem podrobneje obravnavam
opredelitev vodenja in avtenti¢énega vodenja, ter empiri¢ni del, ki vkljucuje analizo prisotnosti
elementov avtenticnega vodenja v neprofitnih in profitnih organizacijah. Osnovni cilj
magistrskega dela je poleg spoznavanja in preucevanja vodenja in avtentinega vodenja
spoznati, ali skozi koncept avtenticnega vodenja prihaja do razlik pri vodenju med vodji
profitnih in neprofitnih organizacij. V sklepnem delu naloge ugotavljam, da prihaja do razlik.
Izkazuje se vi§ja povprecna vrednost avtentinosti pri neprofitnih organizacijah, in sicer v
skupni vrednosti 16,6, medtem ko je pri profitnih organizacijah ta vrednost 16,2. Elementa
samozavedanja in transparentnosti sta povsem enakovredno prisotna v vseh organizacijah. Pri
tem je treba omeniti, da je podrocje transparentnosti edino, Ki se je izkazalo kot nizko
avtenti¢éno. Ponotranjena moralna perspektiva se v neprofitnih organizacijah izraza z
vrednostjo 17,5, medtem ko je v profitnih organizacijah 17,2. V neprofitnih organizacijah je
najvi§je vrednoten element uravnoteZzenega delovanja, kjer je dosezena visoka vrednost 17,8,
zaradi Cesar je tudi najvi§je vrednoten element v celotni raziskavi. Uravnotezeno delovanje na
podrocju profitnih organizacij se izkazuje v vrednosti 16,4 in je znotraj profitnih organizacij

uvrsceno na drugo mesto.

Avtenti¢no vodenje je odgovor na vse te negativne drazljaje v okolju in postavlja vodje na
izhodiS¢no mesto, tja, kjer so Ze nekoc bili, da spet najdejo svoj notranji kompas in mu tudi
sledijo. Vodja, ki je avtenti¢en, zelo dobro pozna sebe in z navduSenjem ter strastjo opravlja
svojo vlogo. Izhaja iz svojih vrednot in prepricanj ter se uci iz minulih izkuSenj. Pri svojem
delovanju je uravnotezen in ne kloni pod pritiski, temvec ostaja zvest svojim vrednotam ter
vodi z etiko in moralo, kar se izraza tudi v njegovem vedenju, pri ¢emer je transparenten. Je
optimisti¢en, poln vere v uspeh in navdihuje ostale ljudi. Pri svojih sodelavcih prepoznava

potenciale in jih usmerja k razvijanju.
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Vendar ni tako preprosto biti avtenti¢en pri vodenju. Mnogi ne zmorejo tega niti v zasebnem
zivljenju in Se manj v profesionalnem. Kljub temu je vsak vodja avtenticen, vendar je odvisno,
kaksna je stopnja njegove avtentic¢nosti, kar se odraza na podlagi njegovega poznavanja samega
sebe in vodenja, ki ga na tej osnovi izkazuje. Zato niti ni presenetljivo, da se pojavljajo tudi
kritike avtenti¢énega vodenja, ki izhajajo predvsem iz tega, ali lahko avtenti¢éno vodenje sploh
opredeljujemo kot vodenje, glede na to, da je vsak posameznik avtenti¢en, ¢e ne drugace, ze
zaradi svoje edinstvenosti. Ze pri¢ujoée delo izkazuje tudi obilico definicij na temo
avtenti¢nega vodenja, pri ¢emer nejasnost opredelitve izpostavlja potrebo po oblikovanju
homogenejse teorije. Treba je opozoriti, da do danes $e vedno niso bili znanstveno utemeljeni
vsi vidiki za razvoj avtenti¢nih vodij v praksi. Ravno tako ni v celoti pojasnjena moralna
komponenta avtenti¢énega vodenja. Ne opisuje namre¢, kako so vrednote, kot sta pravi¢nost in
druzba, povezane z avtenti¢cnim vodenjem. Pomanjkljiva je tudi utemeljitev pozitivnega
psiholoskega kapitala kot nelo¢ljivega dela modela avtenti¢nega vodenja. Nenazadnje je treba
opozoriti tudi na pomanjkanje znanstvenih raziskav, ki bi natan¢neje pojasnjevale pozitivne
rezultate v organizacijah kot posledice avtenticnega vodenja (Northouse 2015). Sicer pa se tudi
avtenti¢no vodenje na prvi pogled lahko zdi kot enostavna zgodba za uspeh. In ¢e bi bilo res
tako, bi jo uporabljali vsi. A vendar je treba imeti skladno z avtenti¢nim vodenjem tudi upanje
in vero v optimizem. Avtenti¢no vodenje prinasa vrsto pozitivnih posledic, ki se odrazajo na
vseh podrocjih znotraj organizacije, in ima tudi $irsi vpliv v druzbenem okolju. Vedno pa se

zacne pri posamezniku in njegovem poznavanju samega sebe in njegovem razvoju.

V pricujoem delu so bili realizirani vsi zastavljeni cilji. S pomocjo literature in virov je bil
predstavljen teoreti¢en del vodenja s posebnim poudarkom na avtenticnem vodenju. Izviren
prispevek magistrskega dela je v pristopu, ki je s kombinacijo razlicnih metod dopolnil oziroma
nadgradil poznavanje avtentinega vodenja, zlasti v odnosu do profitnih in neprofitnih
organizacij. Na osnovi navedenega sta bili potrjeni obe tezi magistrskega dela, in sicer:

1. V neprofitnih organizacijah je zaradi narave njihovega poslanstva pri vodjih visja

avtenti¢nost pri vodenju kot v profitnih organizacijah.
2. Zaradi prevladujoCe usmerjenosti k finanénim rezultatom zaznavamo pri vodjih v

profitnih organizacijah nizjo avtenti¢nost pri vodenju kot v neprofitnih organizacijah.

Kljub ugotovitvam tudi ta raziskava, tako kot vse, ni brez svojih omejitev. Casovne omejitve

dolo¢ajo obdobje izvajanja Studije in to je bil marec 2016. Druga omejitev je zagotovo
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konceptualna, saj kot je Ze bilo izpostavljeno v samem delu, ni enotnosti raziskovalcev v
elementih avtenti¢nega vodenja. Kot metodoloska omejitev se pojavlja potencialni vidik vodij

in zaposlenih glede izpostavljene tematike.

Avtenti¢no vodenje je v zadnjih letih postalo zelo raziskano podrocje, Ceprav veCinoma ostaja
znotraj akademskih krogov in v praksi ni dovolj znano. Zato gre priporo¢ilo v smeri aplikacije
vsebin avtenti¢nega vodenja v prakso, v okolje, kjer vodje delujejo. Vodje bi morali biti
izobrazeni o vsebinah avtenti¢nega vodenja, saj bi tako lahko pridobili orodje, ki bi jim sluzilo
za uspesSnejSe soocanje z vsakodnevnimi izzivi vodenja. Glede na to, da je v tujini avtenti¢no
vodenje bolj znano kot v Sloveniji, bi bilo smiselno opraviti tudi primerjalno raziskavo o
avtenti¢cnem vodenju v domacih in tujih organizacijah. Vendarle je avtenti¢no vodenje novo in
vznemirljivo podrocje z velikimi obeti za raziskovanje. S povecevanjem Stevila raziskav bo
mozno podrobneje spoznati pravo naravo procesov in principov ter predvidevanj o avtenticnem

vodenju.
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Priloga A
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA A

Neprofitna organizacija

Srednje velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Zenska

14 let delovnih izkusen;j

6 let na vodstvenem delovnem mestu

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Najprej zagotovo starSa. Vedno sta verjela vame in vedno sem imela obc¢utek, da v meni vidita
nek potencial ter da verjameta v moj uspeh. Mislim, da me je izoblikovala ravno ta vera vame,
to zaupanje. To mi je dalo izjemno moc¢ in pogum. Naucila sta me tudi delavnosti. Name so
vplivali tudi lastni dosezki, Ceprav so danes zame v nekih ozirih majhni, takrat pa so bili veliki.
Dejansko sem vedno v Zivljenju prevzemala vodstvene vloge, Ze kot otrok. Vedno sem bila
organizator, motivator, tudi mediator in vedno me je vleklo k ljudem. V tem sem uzivala in
tudi danes uzivam. Imeti moras rad ljudi. Zagotovo je name vplivala tudi sekundarna druzina,
mozZ in otroka. Mislim, da sem se s tem Se bolj izoblikovala kot oseba in sem sama sebe Se bolj
spoznala. Nedvomno sta ve¢ji prelomnici v mojem zivljenju predstavljala prejeta Stipendija na
natecaju za MBA in prevzem vodstvenega delovnega mesta v relativno mladih letih, pri ¢emer
je 8lo za veliko skupino zaposlenih. S tem sem se naucila, da je treba biti pogumen, drzen in
da se cilji uresnicujejo, ¢e vanje verjames, ter da je za njihovo uresnicevanje treba trdo delati.
Ni¢ ne pride samo od sebe, pomembni sta akcija in osredotoCenost, kar se cloveku vedno
obrestuje, in uspeh je le Se sladka ¢e$nja na vrhu. Nato se za¢ne nov ciklus za nov cilj in meni
je to vedno uzitek.
2. Kako bi se opisali? Kdo ste?

Rekla bi, da sem clovek razvoja. Velik poudarek dajem razvoju in vedno razmisljam, kako
lahko nekaj oplemenitim, bodisi v sluzbi ali zasebno. Zivim polno in sem sreéen ¢lovek.
Pomembno mi je, da sem v ravnovesju in zadovoljna s seboj. Sem hvalezna in znam Ziveti
tukaj in zdaj. Imam dobro Cutno ostrino, zato opazim malenkosti in ravno to mi pogosto daje
navdih za nove ideje. Veliko se u¢im in nau¢im od drugih ljudi ter pri tem uzivam. Nekoc¢ so
mi psiholoski testi pokazali, da sem gara¢ in uziva¢. Morda je v tem tudi nekaj resnice, ker
dejansko funkcioniram na takSen nacin, da vedno skusam narediti dodatno miljo. Malo vec,

kot je treba, in to na vsakem podrocju — tako pri vodenju kot na primer partnerskem podrocju.
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3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Mislim, da sem vedno jaz, in tako hoCem ziveti. Morda pride moja osebnost nekoliko bolj v
ospredje ravno pri projektih, ki so razvojno naravnani. Ko je skupinska dinamika na vrhuncu
in si izmenjujemo ideje, razmisljamo, sodelujemo in potem pride do trenutka, ko se oblikuje
resitev. Takrat imam nek dober ob¢utek zadovoljstva in miru ter hkrati adrenalina.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloZznosti za izboljsavo?
Vsekakor se jih zavedam in to vedno bolj. Mislim, da sem sama svoj najvecji kritik in tezko se
zadovoljim. Nisem perfekcionist, ker sem v dolo¢enih situacijah preve¢ lezerna. Svoje mocne
sposobnosti razvijam, jih zavedno nadgrajujem, ravno tako izkoriS§¢am priloZnosti za
izboljSave in za nenehno ucenje.

5. Ali potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Opazam, da ne. Nikoli mi to ni bilo zelo pomembno, vendar so bila na zacetku moje
profesionalne poti tak§na sporocila zame koristna, zlasti ¢e so to bili v mojih o¢eh kompetentni
ljudje, tisti, katerih mnenje mi je pomembno. Z mnenji ljudi je zelo razlicno. Naucila sem se
ze, da je odvisno, s kaksnim namenom nekdo poda svoje mnenje, pri ¢emer morda to mnenje
sploh nima konkretne vsebine in je splo$no. Bolj sta mi pomembna argumentacija in predvsem
to, kdo jo poda. Ce bi ¢lovek v nasem poslu dal moé mnenjem, ki jih izrazajo razli¢ni
posamezniki, potem bi tezko prezivel. Pomembna pa mi je povratna informacija nasih
uporabnikov, ta je temeljna.

6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upostevate?
Seveda se jih zavedam, ker si ne predstavljam, da nekdo, ki dela v socialnem varstvu, ustvom
ne bi pripisoval pomena. Je pa res, da vedno tezim k temu, da upoStevam ¢ustva in razum ter
ne le ene od sfer.

7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Oboje imamo zelo jasno opredeljeno in temu tudi sledimo in to uresni¢ujemo. Je pa res, da je
vizija zelo zanimiva zgodba. Ne mores§ je imeti nekje zgolj zapisane, treba je Ziveti v skladu z
njo in mora ti dati polet. Zaposleni morajo v njej prepoznati svojo lastno zgodbo, kancek sebe.
Morajo prepoznati svoj lasten vlozek v vizijo in hkrati svojo odgovornost, da ravno oni najvec
prispevajo k uresni¢evanju vizije in seveda k realizaciji nacrtov. Imam pa tudi vizijo zase in
konkretne osebne nacrte ter to tudi uresni€ujem. Verjamem, da so Ze postavljanje ciljev in

njihov zapis, izrek, vizualizacija izhodisce, ki jam¢i uspeh.
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8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami Cez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da
boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ez pet, deset let?
Vedno sem vedela, kam in kaj zelim, vendar to niso bili jasne slike niti jasni ¢asovni okvirji.
Nekako pa sem vedela, kaj so moji kon¢ni cilji. Videla sem predstave, a bolj v smislu velikih
slik in dejansko sebe v trenutku, ko je cilj Ze uresni¢en. To sem od nekdaj imela v sebi, ze od
otro$tva, in je bilo kot nezavedna kompetenca, ki jo zdaj krepim in uporabljam v svoj prid.
Véasih me preseneéa, kako se dogodki res tako zgodijo, kot sem si predstavljala. Ceprav se
tega vCasih zavem kasneje, potem ko cilj Ze dosezem. Ne vem, ali je to intuicija, vendar se mi
zadeve ponavadi razvijejo tako, kot predvidim, na¢rtujem. Veliko pa v to vlagam in vem, kaj
moram narediti za to. Tudi danes, bolj kot kadarkoli, vem, kam naprej.
9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Toc¢no vem, kdo sem. 4
b. Sem strastna. 5
c. Imam to¢no zastavljene in jasne cilje. 5
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
Najbolj cenim iskrenost, poStenost, miselno proZnost in skromnost, ki se odraza kot neka
hvaleZnost za vse, kar v zivljenju dobimo, morda tudi kot neka poniznost, da nas uspehi ne
premamijo in da nam prepreci, da bi bili naduti in oholi. Menim, da to izhaja iz zivljenja, da so
me okolis¢ine, izkusnje in ljudje naucili, kaj je v zivljenju pomembno. To so univerzalne
vrednote, veljajo za posameznika in za druzbo. Cutim, da pri meni postajajo vedno moénejse
in se danes ne spreminjajo veC. Res pa je, da so se v preteklosti spreminjale, skladno z
zivljenjskim obdobjem, kar je razumljivo. Absolutno verjamem v ljubezen. S tem mislim na
ljubezen do sebe, Zivljenja, otroka, ljudi, trenutka. Ce tako Zivi§, potem nimas razloga za slabo
voljo, in ¢e se dobro pocutis, si zadovoljen, srecen, cilje je veliko lazje uresnic¢evati in uspeh je
zagotovljen.
11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Da, absolutno. Drugace niti ne bi znala.
12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Nimam teZav z izraZanjem svojega mnenja in zaposleni to tudi vedo. Vendar sem ravno v tej
vodstveni vlogi spoznala, da vse zadeve niso vedno tako ¢rno-bele, kot se morda zdi na prvi
pogled. Ponavadi ne poznamo vseh okolis¢in in celotne zgodbe, zato je pri izrazanju mnenj

tudi to treba upostevati.
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13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odlocitev?
Danes nikakor ne veé. Ce v nekaj verjamem in se mi osebno zdi pomembno ter vem, da je
koristno in bo uspesno, me pritisk v to ne prepri¢a. Kve¢jemu doseze nasprotni u¢inek in sem
Se odlo¢nejsa. Lahko pa jo spremenim na podlagi konkretnih argumentacij, nekih novih
vidikov, ki so mi bili morda prvotno neznani. Bistveno je, da vodja preventivno deluje in da
taksno situacijo predvidi. Zato mora voditi tako, da do tovrstnih pritiskov ne prihaja, ker dve
sprti strani nikoli nista obrodili sadov. Tim mora biti enoten.
14. Ali vasSe vedenje reflektira vase vrednote?
Trudim se, da je tako, in zivim skladno s tem.
15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat
naredite?
Dvomi se lahko odrazajo v obdobju na¢rtovanja in takrat so koristni. Opozorijo te na morebitne
pasti, nevarnosti in nasa naloga je, da pred tem razis¢emo vse mozne scenarije, dobro
razmislimo. O ciljih ne dvomim, prej se lahko pojavi dvom o strategiji. Zato je treba biti toliko
bolj prej pripravljen.
16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,
da zelite odnehati?
V besedi neuspeh je beseda uspeh. In ta mi je ljubSa. A vendar se seveda zgodi, da vcasih
zadeve ne gredo skladno z nacrtom. Mislim, da so neuspehi nase najvecje lekcije v Zivljenju.
Ce smo pametni, se iz tega najve¢ nauéimo, zato smo za to lahko hvaleZni. Treba je izniditi
morebiten Custveni naboj iz tega dogodka in ohraniti uéenje, tisto, kar je bilo nau¢eno. Norost
bi bila, ¢e bi ponavljali iste slabe stvari. Pravijo, da je veli¢ina ¢loveka ravno v tem, kako se
zna hitro pobrati po padcu. Vsak neuspeh je lahko uspeh. Danes ne razmisljam o tem, da bi
odnehala, nikakor ne zaradi morebitnega neuspeha. Ce bi odnehala, bi kve¢jemu zato, ker bi
se mi cilji spremenili, ker bi se pojavile nove priloznosti in bi imela nov izziv.
17. Ovrednotite naslednji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Konsistentno upoStevam svoje vrednote. 4
b. Delam to, kar govorim. 5
18. Kaksna je vasa notranja in kakSna zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?
Na prvem mestu je nedvomno moj lasten obdutek, notranja motivacija. Ce sama nisem
zadovoljna, potem se tezko veselim pohvale nekoga drugega ali jo razumem morda celo kot

neiskreno. Zagotovo pa mi veliko pomeni tudi pohvala nekoga drugega, predvsem nasih
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uporabnikov, saj za njih delamo stvari. Mislim, da sta obe pomembni, vendar dajem vec;i
osebni poudarek svojemu lastnemu obcutku.

19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju

odlocitev?

Najprej premislim, nato se vedno posvetujem s svojim timom. Zelim slifati ¢im ve& mnenj,
staliS¢, posebej sem hvalezna za razlicna mnenja, kriticna. Vedno mi je v ponos, ko vidim, da
smo v timu razvili tak§no stopnjo zaupanja, da si brez tezav povemo nasprotujo¢a mnenja, se
soo¢imo. In na koncu je to nasa skupna odlocitev, ¢eprav se morda vsi s tem prvotno ne
strinjajo. Spet je v tem procesu pomembna argumentacija, tako lazje razumemo vsebino. Ko
sprejmemo odlocitev, smo enotni in tim se tega zaveda. Navzven vedno nastopamo enotno, ¢e
tega ne bi bilo, ne bi mogli reSevati vseh izzivov, ravno tako bi nam vzelo vso kreativnost.
Obcutek odgovornosti mi ne dopusca, da bi tvegala. Vedno prej preverimo, razmislimo,
simuliramo in se Sele nato odlo¢imo.

20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Jih poslusam, to mi je dragoceno. Svoj tim spodbujam, da je kriti¢en, s tem se razvijam, ker
me opozori na zadeve, ki jih sama morebiti ne vidim.

21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druZina,

partner, prijatelji, mentor?

V sluzbi je to moj vodstveni tim. Z njim se posvetujem, pogovorim, skupaj se soo€imo s
tezavami in z uspehi. Veliko delamo sistemati¢no v projektnih timih in to nas Se bolj povezuje,
Ceprav se zasebno ne druzim z nikomer. V podporo pa so mi tudi kolegi direktorji, s katerimi
nekoliko ve¢ sodelujem. V zasebnem okolju je to nedvomno druzina. Z mozem sva oba na
vodilnih poloZajih in obCasno se o teh vsebinah nekoliko ve¢ pogovarjava, vendar sluzbe ne
vpletava v druzinsko zivljenje. U¢im se tudi od svojih dveh otrok, ki sta Se zelo mlada, vendar
sta mi v izjemen navdih. Ravno tako mi je v izjemno podporo primarna druzina. To mi veliko
pomeni, da sem obkroZena z ljudmi, na katere se lahko zanesem. Potem so tu Se prijatelji, ki
jih sicer ni veliko, a so to pravi prijatelji, ki so mi vedno v oporo. In to je vzajemno.

22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
Obcasno pride do taksnih situacij. Nikoli ne izpostavljam moci z vidika poloZaja, ker menim,
da vodje, ki tako vodijo, izkazujejo le svojo nemo¢. Na takSen nacin izpostavim stalisca, ko
ocenim, da je to nujno, da lahko ustrezno podam sporocilo, se osredoto¢im na cilj ali zagotovim
uspeh. To se lahko zgodi v primerih, ko staliSc¢e nekoga drugega ni v skladu z vrednotami nase

hise.
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23. KakSen je vaS odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z
zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?

Mislim, da mora biti vodja v stiku z zaposlenimi. Oni so motor organizacije in vodja ni ni¢
brez njih. Zato sta mi pomembna stik s sodelavci in odnos, ki ga gradimo. Ce se le da, grem
&isto vsak dan vsaj enkrat po celotni hisi. Ce ne drugega, sodelavce samo na kratko ogovorim,
¢e pa mi ¢as dopusca, se pogovorimo tudi o konkretnih stvareh. Vecina razvojnih projektov je
nastala kot posledica idej, ki so bile izrecene na takSen nacin, v precej sprosc¢eni komunikaciji
z zaposlenimi, ki so vkljuceni v neposreden proces dela. To je najvecja zlahtnost, ki jo vodja
lahko poda, da komunicira z zaposlenimi, ima stik z njimi, saj jim na takSen nadin poda
sporocilo, da so kljuéni za proces, da je njihov prispevek dragocen in da so pomembni kot
ljudje. In s tem jih tudi motiviram. Seveda imamo tudi formalne sestanke znotraj timov,
projektne time, delovne skupine in najmanj vsake tri mesece zbore delavcev. Ravno tako
imamo tudi druge vzvode za motivacijo, poleg rednih napredovanj na podlagi ocen veliko
pozornosti namenjamo izobrazevanju, tako internemu kot eksternemu. Izobrazevanje je
klju¢no in vanj veliko vlagamo. Ravno tako se u¢imo na nacin, da gremo pogledat druge
organizacije. Tudi tako, da pri njih oddelamo delovni proces skupaj z njimi. Zaposlenim
omogocimo, da za en dan zamenjajo delovno mesto znotraj hise, kar pomeni, da dan prezivijo
v drugi sluzbi doma kot sicer. Imamo tudi certifikat DruZini prijazno podjetje, v okviru katerega
imamo razli¢ne aktivnosti — od obdarovanja otrok, dneva odprtih vrat za druZine zaposlenih,
ko otroci obis¢ejo starSe na delovnem mestu, do dodatnega dne dopusta za prvi dan otroka v
vrtcu ali Soli in e marsikaj. Enkrat letno imamo strokovno ekskurzijo, skupaj se poveselimo
ob koncu leta, veliko pozornosti namenimo Sportu in zdravemu zivljenjskemu slogu, tako da
organiziramo predavanja s to vsebino, omogo¢imo skupinske vadbe, popuste pri kopanjih,
poravnamo kotizacije za organizirane teke (maratone) in Se kaj. Zelo veliko je tega, vendar
najvec¢ Steje osebni odnos. Kadar izbiram nove sodelavce, morajo imeti nekaj ve¢. Pri njih
moram prepoznati, da so dobri kot osebe, empati¢ni, skladni z nasimi vrednotami in da imajo
neko neotipljivo $irino. Pri njih moram prepoznati potencial in navdih ter jih nekako zacutiti.

24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobrazevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Kolikor je mogoce, se izobrazujem. Predvsem s podrocja stroke in vodenja. Razvijam se tudi
pri opravljanju drugih funkcij s strokovnega podro¢ja ali funkcij v nekem javnem smislu.
Najve¢ se vedno nau¢im od ljudi, kar mi je v izjemno zadovoljstvo. V prostem casu se
predvsem ukvarjam s $portom, in sicer te¢em ter obiskujem organizirano vadbo. Skrbim, da
imam Sportne aktivnosti trikrat do Stirikrat tedensko. Menim, da je fizi¢na kondicija izjemno

pomembna za dobro psihi¢no kondicijo in napore, ki jih prinasa delo.
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25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
To mi je pomembno in to tudi delam. Znanje prenasam naprej in k temu spodbujam sodelavce,
saj tako rastemo vsi. Menim, da je to ena temeljnih odgovornosti vodje, da vzgoji naslednika.
Ceprav smo v nasih organizacijah odvisni od volje ustanovitelja in v bistvu nimamo nobene
besede o tem, kdo nas bo nasledil. Nadomestljivosti se moramo vsi zavedati, zato se moramo
dokazovati vsak dan znova.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Da, ne prehajam med vlogami.

27. Ali pokazete svoja Custva pred drugimi?
Custva pokazem, ker mi je tako laZje Ziveti.

28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Da in to tudi prenasam naprej na njih ter enako pricakujem od njih. Delo v domu je druga¢no
delovno okolje, mi delamo v domovih stanovalcev, ki tukaj zivijo, in prednostno moramo biti
osebe, ljudje, Sele nato delavci.

29. Ali sodelavce seznanite z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Seznanim jih, vendar ne vedno. Ce ocenim, da neka vsebina za njih ni pomembna, potem jih s
tem ne obremenjujem.

30. Priznavate svoje napake?
Napake priznam, ker to pri¢akujem tudi od njih. Vsi imamo svoje odgovornosti, dolznosti. Ce
naredimo napako, jo moramo priznati, popraviti in nikoli ponavljati.

31. V katerih primerih ste prepricani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko

to natancneje opisete?

Vedno, ko se odlo¢im za projekt, cilj, vem, da nam bo uspelo. V to verjamem enako kot v to,
da bo sonce jutri vz§lo. Z dvomom ne more§ vstopiti v projekt. Ce sam sebi ne verjames, ti tudi
drugi zagotovo ne bodo. In s tem si rusi§ kompetentnost. V taksnih trenutkih se pocutim
vznemirjeno in imam izjemno notranjo motivacijo. To prenasam na ekipo, ki se tega
pozitivizma naleze. To je nalezljivo, zlasti Ce se ljudje dobro poznajo oziroma je Ze oblikovana
skupinska dinamika.

32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?

Kako to naredite?

Ponavadi se o tem posvetujem v ozjem timu, ponavadi gre za najve¢ dve, tri osebe. Odvisno
od tega, kaksen je projekt, tako da ni nujno, da so to vedno isti ljudje. Nato zadevo predstavim

celotnemu vodstvenemu timu, vendar ne v smislu, da jim predstavim ze neko odlocitev ali cilj,
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temvec izpostavim izziv in jih povabim k sodelovanju. Nato proces tako vodim, da pridemo do
zakljucka, ki ga oblikujemo skupaj.

33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspesna? Kaj takrat naredite

(spreminjate strategije ali cilje)?
Vedno imamo postavljene mejne vrednosti, kazalnike, ki jih spremljamo. Ce pridemo do neke
kriticne vrednosti, je to pokazatelj, da je treba ukrepati. Zadevo razis¢emo in e se pokaze kot
potrebno, tudi spremenimo strategijo. Ciljev ne spreminjamo, ker izhajamo iz njih, morda se
le ¢asovni okvir zamakne.

34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):

a. Vodim s srcem in z glavo. 5
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepricani, da vam bo uspelo?

Da. Vedno sem verjela vase in vedela sem, da se mi bodo stvari dobro iz§le. To je bilo od
nekdaj v meni. Ne vem, ali je to le optimizem ali morebiti kak$na sre¢na zvezda, ampak gladko
teCe. Zame je merilo mojega uspeha moje lastno zadovoljstvo na osebnem in poslovnem
podrocju. Na obeh podroc¢jih imam obcutek zadovoljstva, pred sabo imam nove izzive, ob sebi
¢udovite ljudi ter svoje znanje in kompetence za uresnicitev ciljev. Vedno verjamem, da mi bo
uspelo. Vedno.

36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
Nedvomno sem optimist. 80 % pozitivnih, 20 % negativnih, ki me opozarjajo na realnost in so
dobrodosle misli.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?

ObkroZzajo me ljudje, ki me vlecejo naprej, me navdihujejo, so optimisti in smo drug drugemu
v oporo. Skupaj delamo, ustvarjamo in se zabavamo. Glede na to, da sem izjemno ¢asovno
obremenjena, sem zelo pozorna, da so to ljudje, ki me resni¢no navdihujejo. Ne Zelim izgubljati
casa.

38. Kako poteka vas dan?

Ponavadi vstajam pred Sesto uro in poskrbim za otroka. V pisarno pridem okoli osmih in
zagotovo ostanem vsaj do pete ure popoldne. Nato prezivim ¢as z druzino, sledita Sport
(ponavadi tek, ko otroka zaspita) in pogosto ponovno delo. Teden je precej podrejen sluzbi,
naceloma pa so konci tedna druzinski. Vedno gledam, da je ¢as kakovostno prezivet, pri cemer

kakovost vrednotim tudi po igri z otrokoma.

130



39. Bi zeleli Se kaj dodati?
Moram reci, da je bilo to zame prijetno dozivetje in da ste imeli zelo zanimiva vprasanja, ki

so bila tudi zame koristna. Zelim vam veliko uspeha.
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Priloga B
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA B

Neprofitna organizacija

Srednje velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Zenska

12 let delovnih izkuSen;j

4 leta na vodilnem delovnem mestu

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem zivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Rekla bi, da na zacetku Ze srednjeSolsko izobrazevanje, kjer sem pridobila neka temeljna
ekonomska znanja, nato zagotovo posamezni profesorji na fakulteti. Takrat sem se naucila,
kako je pomembno ziveti tukaj in zdaj, v trenutku. Name je vplivala tudi moja prej$nja vodja,
od katere sem se veliko naucila, predvsem to, kaksna ne zelim biti. Zagotovo sem se veliko
naudila tudi od vseh svojih minulih direktorjev. Izoblikovali so me tudi nekateri neprijetni
dogodki, kot je bilo reSevanje kaks$nih zahtevnejsih teZav, pritozb. V¢asih so bili takSni dogodki
v doloCenem trenutku soocanja izredno naporni, so me bremenili, vendar sem kasneje iz te
situacije iz§la mnogo mocnejsa in se pogumneje soocala z naslednjimi izzivi.

2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
Vse jemljem zelo resno in vedno sem odgovorna do zaupanih nalog ter isto pri¢akujem od
sodelavcev. Veliko mi pomenijo druZina, stiki z l[judmi. Naceloma sem odgovorna in resna.

3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Rekla bi, da takrat, ko svoji ekipi uspem nekaj predstaviti na nacin, da to idejo tudi ona
ponotranji, jo vzame za svojo. Takrat se mi zdi, da pride moj pravi jaz do izraza in da se izrazim
kot Clovek, kot osebnost. To si tudi Stejem za uspeh.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloznosti za izboljsavo?
Da, zelo dobro. Zato tudi i§¢em poti, da primanjkljaje zmanjSujem z u¢enjem, s prakso. Vedno
mi je pomembno, da dam od sebe najve¢, kar zmorem, in da se sama pri tem dobro pocutim.
Ravno tako razvijam svoje moc¢ne strani in jih skuSam $e nadgraditi, stopnjevati. Mislim tudi,
da to tudi zaposleni opazijo in vedo, na katerih podroc¢jih sem moc¢na in na katerih potrebujem

vec njihove podpore.
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5. Ali potrebujete povratno sporo¢ilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Meni je to pomembno, predvsem zaradi tega, ker se na podlagi svojih slepih peg lahko sama
razvijam. Zagotovo sama ne vidim vsega in zato je to lahko izjemno koristna informacija, ce
je le dana v ustreznem kontekstu. Dejstvo je, da nekateri podajajo mnenja zaradi razli¢nih
motivov in ni nujno, da so ti najboljsi tudi za drugo osebo oziroma za tistega, ki mu je to
namenjeno.
6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upostevate?
Da, se jih in jih upostevam. Ceprav si vasih mislim, da to ni najbolje in da bi morala bolj
razumsko pristopiti. Zgodi se namre¢, da imam neko predstavo, kako se pri¢akuje, da
odreagiram, vendar mi Custva narekujejo drugacen odziv in tega takrat tudi upoStevam.
7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Da, absolutno in to tudi Sirim med ekipo. Ocenjujem, da je zelo pomembno, da zaposleni to
poznajo in predvsem razumejo. To je temeljno zlasti med vodstvenim timom, ki mora biti
enoten, kar se tega tice. V preteklosti sem Ze imela izku$nje s tem, da vodja ni ravnal skladno
z vizijo ali dogovorjenim nacrtom, pri cemer te poti niso enostavne za nikogar.
8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami ¢ez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da
boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ¢ez pet, deset let?
Imela sem okvirne predstave, ne pa zelo jasnih ciljev. Danes imam cilje zelo jasne in natan¢ne.
Verjetno to prinesejo samorazvoj ¢loveka in seveda izkuSnje, da postane§ modrej$i. Ravno
zaradi predstav sem poznala kriti¢ne tocke, ki sem jih morala v zivljenju doseci, vendar te poti
niso bile povsem natancne, bile so precej vijugaste.
9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Tocno vem, kdo sem. 5
b. Sem strastna. 4
c. Imam tocno zastavljene in jasne cilje. 5
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
Postenost, delavnost, pozitivna naravnanost, odkritost, zaupanje. Izhajajo iz zivljenjskih
situacij, tako me je samo zivljenje naucilo, kaj je zame pomembno in kaj mi je pomembno
tudi pri drugih ljudeh. Menim, da se mi vrednote spreminjajo, kar je seveda povsem
normalno. Opazam, da so odraz predvsem tega, iz katerega vidika izhajam. S tem mislim
na to, da sem omenjene vrednote najbolj pridobila ravno zaradi tega polozaja vodje.

Verjamem v poStenost.
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11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Da, tako delujem na vseh zivljenjskih podroc¢jih, ne samo pri vodenju.
12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Da, svoje mnenje povem in ga argumentiram. Ceprav to véasih zahteva nekaj veé napora,
vendar menim, da se vse v zivljenju obrestuje, da ni nakljucij in da se vse zgodi z namenom.
Cenim odkritost in ¢e sama ne bom takSna, kako naj to potem pri¢akujem od drugih?
13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odloCitev?
To se je ze zgodilo. Morda sem v preteklosti temu veckrat podlegla, danes pa sem moc¢nejsa in
odlocitve spreminjam na podlagi pripomb, okoli$¢in, ne pa zaradi pritiskov skupine, ki nimajo
pravih vsebin.
14. Ali vase vedenje reflektira vase vrednote?
Da, to se odraza in to tudi prenasam naprej, na zaposlene in tudi zasebno.
15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat
naredite?
Zgodilo se je Ze, da sem imela dvome o strategiji. Ce se izkaZejo kot utemeljeni, potem
strategijo spremenim. Dvomi se odraZajo na nacin, da prepoznavamo, da nekaj ne deluje, da
nekaterih vrednosti ne dosegamo. Takrat preverimo okolis¢ine, Se enkrat premislimo, ¢e smo
upostevali vse dejavnike. VEasih se tudi zgodi, da dvomim o cilju, vendar to le takrat, ce se
morebiti spremenijo okoliS¢ine in se izkazuje, da cilj zaradi tega ni ve¢ primeren.
16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,
da zelite odnehati?
Iz neuspeha se Zelim predvsem nekaj nauciti in ne zelim ponavljati istih napak. Takrat vedno
pogledam, kaj smo narobe predvideli, ¢e smo preverili vse dejavnike in kako bi lahko to
preprecili. Ne Zelim odnehati, a se véasih vprasam, kolikokrat bom komu Se morala ponavljati
vedno ene in iste zgodbe, da nas bo razumel. Ko se bom tega navelicala, potem bom morda res
odsla. Trenutno svoje mesto Se vedno vidim tu in tudi dobro se pocutim.
17. Ovrednotite nasledniji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Konsistentno upoStevam svoje vrednote. 4
b. Delam to, kar govorim. 5
18. Kaksna je vasa notranja in kakSna zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?
Obe sta mi pomembni. Zagotovo je prijetno, ¢e tvoje delo opazi nekdo drug, predvsem ce so
to nasi stanovalci. Pomemben mi je tudi notranji obcutek, lastno zadovoljstvo z ne¢im. Tezko

bi rekla, da ena prevlada, mislim, da sta mi obe enakovredno pomembni.
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19. Kako sprejemate odloCitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju
odlocitev?
Rekla bi, da z leti vedno ve€ tvegam, vendar zato, ker sem postala suverenejsa. Nikakor to
tveganje ne pomeni, da se odlo¢am brezglavo. Odlocam se na podlagi izkuSenj, strokovnosti,
vedno se tudi posvetujem z ekipo.
20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Vedno jih posluSam in jih sprejemam, vendar ¢e me njihovo staliS¢e ne preprica, se s tem potem
ne ukvarjam ve¢. To mi ni pomembno.
21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druzina,
partner, prijatelji, mentor?
V sluzbi so to zagotovo o0zji sodelavci. Veliko mo¢i mi daje moj vodstveni tim, ki je sestavljen
iz razli¢nih strokovnjakov, zato je njihovo mnenje véasih zelo raznoliko, kar mi daje moznost,
da pridobim zelo razli¢na staliS¢a. Doma je to zagotovo moz, ki ima kariero na drugem
podro¢ju in ne pozna nase specifike. To mi je koristno, ker mi potem poda povsem
neobremenjeno mnenje.
22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
Rekla bi, da jih, in menim, da takSnim situacijam ¢lovek ne more povsem ubezati, ceravno so
vc¢asih morda neprijetne. Takrat se je treba s tem soo€iti, povedati svoje mnenje, ga izpostaviti
in iti naprej.
23. KakSen je va$ odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z
zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?
Z zaposlenimi imamo vsake tri mesece sestanke po posameznih skupinah, potem imamo Se
zbore delavcev. To je nekakSen sistemati¢en pristop. Sicer pa se trudim, da grem vsak dan po
hisi, da sem v stiku z njimi. Zaradi delovnih nalog takrat sicer ni ¢asa za neko daljSo
komunikacijo, vendar se mi zdi pomemben ta stik z njimi. Ocenjujem, da bi bilo potrebno, da
bi Sla po hisi tudi popoldne ali proti veceru, ko odhajam iz sluzbe, vendar mi to zaenkrat Se ne
uspe. Obcasno pridem v hiSo tudi ob koncu tedna, vsaj dvakrat mese¢no. Ne toliko zaradi
nadzora, ampak bolj zaradi tega, da jim pokaZzem podporo in da se zavedam, da ni lahko, ker
mora vedno biti nekdo v sluzbi. Pri nas ni praznikov, pocitnic, konca tedna ... Pohvala je
pomembna, vsak rad dobi priznanje za svoje delo. Zaposlene tudi vedno seznanim, e
prejmemo kak$no pisno pohvalo. Menim, da je pomembno, da jih seznanim s tem, to jim daje
dodatno motivacijo. Kot dobre so se nam izkazale tudi dobre prakse drugih zavodov.
Posluzujemo se tega, da obis¢emo druge domove, pogledamo njihovo prakso in se iz tega

skusamo kaj nauciti. Ce se zaposleni osebno prepricajo, da se doloceni principi dela v nekem
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zavodu dobro obnesejo, potem bodo tudi bolj motivirani, da jih bomo skusali vpeljati tudi sami.
Veliko poudarka dajemo tudi izobraZzevanju. Hkrati imamo tudi druge vzvode za motivacijo,
npr. karte za skupinsko vadbo, kopanje in ostale ugodnosti, vendar opazam, da se tega ne
posluzujejo. Veckrat ugotavljam, zakaj je tako, in verjetno bi na tem podrocju morala biti tudi
sama bolj aktivna, da bi jim bila zgled. Pri kadrovanju sem vedno prisotna. Pri ljudeh is¢em
neko Cujecnost, da niso apati¢ni. Morajo biti empati¢ni, ne smejo biti uradni, birokratski,
posameznik mora biti topel ¢lovek, strokoven, s komunikacijskimi sposobnostmi. Odvisno je
seveda tudi, za katero delovno mesto gre.

24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobraZevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Prebiram strokovno literaturo, vendar menim, da bi to morala $e bolj poceti. Kolikor je le
mogoce, se izobrazujem. Menim, da je to pomembno, da ¢lovek ne obstane na mestu, da se
razvija. Sicer pa mi veliko pomeni ples, z druzino hodimo v hribe, rada pa tudi fizi¢no delam
na vrtu, to mi je sprostitev. Vendar mislim, da mora biti ¢lovek pri tem razumen in da se ne
sme obremenjevati z nekimi superlativi, ampak da so te dejavnosti res za sprostitev, sicer
izgubijo namen.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
To je pomembno, ¢eprav sama na to nimam vpliva. Vendar Ze danes u¢im in prenasam znanje
na konkretno osebo, ker menim, da je za organizacijo treba poskrbeti. Vsi smo nadomestljivi
in zaposleni morajo poznati strategijo, cilje, zato zavestno delam na tem. Zato je pomembno,
da imamo pravi kader v organizaciji, da lahko tako tudi vzgojim naslednika.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Vedno skuSam biti ista oseba. Opazam pa, da se v sluzbi v€asih bolj obvladam in imam nekako
zdrav nadzor nad Custvi, medtem ko sem doma vcasih zal premalo strpna in te zavore v¢asih
popustijo. To je ravno eno od podrocij, ki ga moram izboljSati.

27. Ali pokazete svoja Custva pred drugimi?
Custva ponavadi pokazem in pridejo tudi situacije, ko to obzalujem in se ne poutim dobro. Po
drugi strani sem bila deleZna situacij, ko so me custva premagala in sem jih jasno pokazala, kar
se je izkazalo kot zelo dobro. V¢asih jih skusam malo zakriti, zlasti ¢e sem prizadeta in zelim
morda preve¢ povedati, kar bi lahko sogovornika uZzalilo. Takrat se obvladam, malo po¢akam
in skuSam zadevo umiriti.

28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Da, seveda. Ne skuSam se prikazovati drugac¢no, kot sem. Res pa je, da se z ve€ino zasebno ne
druzim, razen z eno od sodelavk, s katero sva se zblizali predvsem zaradi otrok in kasneje

postali tudi prijateljici.
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29. Ali sodelavce seznanite z odlo¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Seznanim zgolj o0zji kolegij, sicer naceloma ne. Ponavadi te odlocitve nimajo neposrednega
vpliva na njihovo delo in jih s tem ne Zzelim obremenjevati, ¢e ni razloga za to.
30. Priznavate svoje napake?
Priznavam in jih ne skrivam. Nikakor ne Zelim prevaliti odgovornosti na drugega ali na
zaposlenega, ¢e sama naredim napako. V preteklosti sem ze dozivela, da je kolegica skuSala
prevaliti odgovornost na drugega, in to nikakor ni prav.
31. V katerih primerih ste prepricani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko
to natancneje opiSete?
Kadar lahko predvidim nek pozitiven rezultat, takrat sem prepricana v uspeh. Ravno tako tudi
takrat, ko uspem navdusiti zaposlene za nekaj. To so pozitivni ob¢utki, ne ¢utim nobenega
dvoma, le vem, da nam bo uspelo.
32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?
Kako to naredite?
S pomembnimi odloc¢itvami vedno seznanim vse zaposlene. Takrat predstavim, kaj nam bo nov
projekt prinesel, kakSne bodo pozitivne posledice in kaj se bo zgodilo, ¢e projekta ne bomo
realizirali. Zavedno jih vodim v obmocje neudobja, da lahko obcutijo, kaj se lahko zgodi, ¢e
nekaj ne bo narejeno. Ce so neke manjie zadeve, jih predstavim zgolj na kolegiju. Ce menim,
da ni nujno, da se bo kolegij strinjal, se Ze prej pogovorim s posameznimi ¢lani kolegija in jih
skuSam navdusiti za idejo z namenom, da pridobim zaveznike.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspe$na? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?
Zame je signal e odziv zaposlenih. Ce me opozarjajo, da nekaj ne deluje, postanem bolj
pozorna. Res pa je, da ¢e to izpostavita zgolj eden ali dva posameznika, Se ni nujno, da zadeva
ne deluje. Zaposleni so karakterno razli¢ni in upostevajo le en vidik, obi¢ajno ne vidijo
celostno. Zato se vedno posvetujem z oZjim timom, vcéasih tudi o ¢em odlo¢im in odredim.
Zaposleni se velikokrat postavijo v poloZaj, da neCesa ni mogoce narediti, ali v vlogo
zagovorniStva, zato v taksSnih primerih odredim.
34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Vodim s srcem in glavo. 5
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepricani, da vam bo uspelo?
Da, ceprav se mi zdi, da bi na dolocenih podroc¢jih morala kaj izboljsati, zlasti na podrocju

vodenja. Nikoli nisem razmisljala o tem, da bi bila vodja, to ni bil moj nacrt. Vendar so se
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stvari tako iz§le in danes sem zadovoljna. Vedno imam in sem imela obcutek, da se bo vse
uredilo, da moram delati in vlagati in da se bo obrestovalo ter da bo vse dobro.

36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
85 % pozitivnosti in preostanek negativnosti. Mislim, da se ne smes prepuscati ¢rnoglednosti,
ker tako privla¢is slabo karmo nase. Ce verjames, da ti bo uspelo, potem ti bo. Menim tudi, da
mora vodja prinasati pozitivno energijo v organizacijo in jo Siriti.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?
Druzim se s pozitivnimi ljudmi. Res pa je, da imam premalo Casa za druzenje. VSe¢€ so mi
ljudje, ki se znanjo na svoj nacin nasmejati, ki so pozitivni. Opazam, da me v zadnjem Casu
obkrozajo taksni ljudje, ki so ravno tako ¢asovno zelo obremenjeni, zato ¢as, ki nam je dan,
izkoristimo za prijetno druzenje, pogovor, zabavo in se ne ukvarjamo z nekim negativizmom.
Ljudje, ki obrekujejo, se ukvarjajo z drugimi, imajo zagotovo preve¢ ¢asa, ki ga ne znajo
ucinkovito izkoristiti.

38. Kako poteka vas dan?
Vstajam ob Sestih, Ceprav si Zelim vstati vsaj pol ure prej, vendar mi to nikakor ne uspe. Ta ¢as
bi Zelela porabiti zase, za svojo fizi€no aktivnost. Ob sedmih sem v pisarni, kjer ostanem do
Cetrte ure popoldne. Ne dovolim si, da bi mi po osmih urah »svin¢nik padel dol«. V obdobju
nacrtov in porocil ali katerih drugih projektov oziroma pred dopustom sem lahko v¢asih v
sluzbi tudi do sedme ure zveer. V&asih sem ve¢ dela nosila domov, danes ne ve¢. Ce sem
doma, potem ponavadi dvakrat na dan preverim elektronsko posto, oglaSam se na sluzbene
klice, ostalo pa ne.

39. Bi zeleli $e kaj dodati?
Ko sem prejela vabilo na intervju, sem se spraSevala, ¢e bom znala dati uporabne odgovore.
RazmiSljala sem o svojem nacinu vodenja in ugotovila sem, da veliko zadev naredim

nezavedno, zato upam, da sem podala zadovoljivo vsebino.
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Priloga C
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA C

Neprofitna organizacija

Srednje velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Zenska

12 let delovnih izkusen;j

10 let vodstvenih delovnih izkuSen;

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zzivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Zagotovo star$i in sestra, se pravi primarna druzina. Kasneje pa moz in najini otroci. In tudi
ljudje iz Sporta. Znotraj druzine sem pridobila predvsem pozitiven odnos do zZivljenja, in sicer
v smislu, da ni treba vedno premikati gora, ampak opaziti tudi malenkosti in se jih veseliti. Oce
je velikokrat rekel: »Pomembno je, da smo zdravi in da se imamo radi. S sestro vedno drzita
skupaj.« Opazam, da mi z leti te besede postajajo vedno blizje. Ta povezanost druzine mi je
izredno pomembna. Spomnim se, da me je, ko sem bila prvi¢ razocarana zaradi prijateljev,
druZina naucila, da ¢loveka najbolj v Zivljenju lahko razoc€arajo prav prijatelji, ker mu nekaj
pomenijo. Ampak taksno je Zivljenje. Pomembno mi je tudi sporocilo starSev, naj v Zivljenju z
ljudmi ravnam tako, kot zelim, da oni ravnajo z menoj. Ravno tako sem pridobila to odprtost,
da si zaupamo. Sestra me je naucila prepoznavanja svojih talentov, medtem ko sem se od moza
naucila, da talent ni dovolj, ampak ga je treba razvijati in za to tudi delati, garati. Pridobila sem
tudi obcutek varnosti, ki mi je pomemben. Ko danes razmisljam, vem, da sem zaradi svojih
otrok pridobila ve¢jo samozavest, postala sem bolj pogumna, bolj se postavim zase. Zagotovo
je name vplivala tudi babica, ki je bila zaradi bolezni hroma od svojega 35. leta. Spomnim se,
da sem praznovala 16. rojstni dan. Prav spomnim se trenutka, ko me je presunila misel, da bo
moje Zivljenje vse tisto, ¢esar ona ne zmore. Zase verjamem, da sem rojena pod srecno zvezdo.
Vem, da sem poStena in da se mi to vedno z dobrim vraca. Zagotovo je bila prelomnica, ko
sem se zacela aktivno ukvarjati s Sportom. O¢e mi nikoli ni rekel, da moram dosegati visoke
rezultate, ampak me je vedno usmerjal k timski povezanosti ekipe, k lepemu in zabavhemu
¢asu, ki smo ga preziveli v ekipi, usmerjal me je k temu, da naj uzivam pri tem, kar pocnem.
V $portu sem se navzela kolektivnega duha, trdega dela in tudi tega, da sta zabava in sprostitev
pomembni v zivljenju. Mama me je naucila odnosa do avtoritete, zlasti v smislu, da ne smem

vztrajati pri neCem za vsako ceno, ampak naj raje pois¢em druge poti, ki me bodo vodile do
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zelenega cilja. Ravno tako sem od nje pridobila pomen socialnega kapitala, Sirjenja mreze. S
tem se ucis in ogromno pridobivas.

2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
Zgovorna, odprta, poStena, mislim, da sem lahko tudi naporna, ker ves ¢as i§¢em akcijo, sem
tudi delavna in tekmovalna, vztrajna ter imam rada ljudi. Vedno gledam na vse pozitivno, zdi
pa se mi tudi, da imam v sebi nekaj mediatorstva. Zavedam se, da vedno lahko spreminjamo le
svoj odnos do ¢loveka, dogodka in da sami drugih ljudi ne moremo spreminjati. Strinjam se s
trditvijo, da sta za konflikt potrebna dva. Ce se jaz po¢utim nelagodno zaradi ravnanja nekoga
drugega, vem, da se tudi on pocuti tako, ¢e mu po¢nem isto. Zato lahko spreminjam le sebe in
moram se dobro poznati.

3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Ko sem s svojo druzino, z ljudmi, ki jih imam rada, in ko skupaj po¢nemo nekaj, pri cemer
uzivam. V sluzbi se tako pocutim, ko sem v stiku s stanovalci, in morda takrat, ko lahko kot
mediator nastopam v neki tezki konfliktni situaciji, npr. v procesu reSevanja problema v
socialni sluzbi. Mislim pa, da sem vedno jaz jaz in da se ne spreminjam.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloznosti za izbolj$avo?
Se jih zavedam. Morda bi mi bilo to zanimivo sliSati od drugih ljudi, da bi videla, ¢e so zadeve
skladne.

5. Al potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Ne vedno. So situacije, ko to zelim preveriti, to je morda takrat, ko nimam najboljSega dne,
sicer pa mi to ni tako pomembno.

6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upoStevate?
Zelo sem ¢ustvena in jih upostevam. Custva me pogosto premagajo, celo do te mere, da pride
do joka. Ampak tega ne pokazem pred ljudmi. Takrat se zadrzim.

7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Kot vodja imam zelo jasno vizijo. Nacrt ni jasen, ker je odvisen tudi od mojega tima, ki ga
poslusam. Zato tudi nacrte spreminjamo in nek nacrt traja dlje Casa, kot bi sicer. Vem, da bom
uspesna toliko, kot bodo uspesni moji vodje in delavci.

8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami ¢ez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da

boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ez pet, deset let?

Ne, niti ne vem, ¢e zelim vedeti. Nimam jasnega cilja zase in se precej prepusc¢am toku. Ko
pogledam nazaj, sem bila velikokrat na vodilnih polozajih, tudi v Sportu, vendar nikoli nisem
dogodkov naértno usmerjala. Zase nikoli nisem imela predstave, da bom direktorica doma, s

tem se niti nisem ukvarjala, a je res, da sem bila vedno odgovorna in rezultati so prisli.
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9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Tocno vem, kdo sem. 5
b. Sem strastna. 5
c. Imam tocno zastavljene in jasne cilje. 4
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
Iskrenost, poStenost, odprtost, optimizem. Videti pozitivne stvari v malenkostih. Mislim, da je
sreCen Clovek tisti, Ki to zna videti. 1zhajajo od doma. Doma smo Ziveli z invalidno babico in
pri tem sem se zelo naucila pozitivnega odnosa do ljudi in do Zivljenja. Izpostavila bi tudi
timsko delo, ki sem se ga privadila v Sportu. Pri tem ne mislim samo na uspehe, ki so posledica
rezultatov dela, ampak tudi na prijetno druzenje, ki ga tim prinasa, mislim tudi na dobre odnose.
Dodana vrednost dobrih odnosov med ljudmi mi je izredno pomembna. Nisem sicer zavedno
razmisljala, ali se mi vrednote spreminjajo, ampak mislim, da ne. To prenasam tudi na svoje
otroke. Verjamem v ljubezen. S tem mislim to, da mora$ imeti rad ljudi, Zivljenje, otroka,
malenkosti ... Verjamem v sreco in verjamem tudi, da ima vsak od nas neko usodo. Zakaj npr.
sem jaz rojena v Sloveniji in ne morda v Siriji? Torej ni nakljucij, vsakomur je nekaj namenjeno
in to mora odkriti sam. Rekla bi, da zelo zivim tukaj in zdaj, iz preteklosti se u¢im, prihodnosti
se veselim, Zivim pa v tem trenutku.
11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Da, to sem jaz. Ne bi mogla ali znala drugace voditi.
12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Ce se te vsebine ne tidejo neposredno mojega podrodja dela, potem se ne spuiéam na to raven.
Ce te vsebine vplivajo na nase delo, potem to izrazim in tudi povem.
13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odlocitev?
Tega Se nisem bila delezna, tako da nisem prepri¢ana. Morda bi ga celo spremenila, ker je zelo
tezko delovati v skupini, ki se ne strinja s teboj. Menim pa, da se to ne obnese na dolgi rok.
14. Ali vaSe vedenje reflektira vase vrednote?
Z vrednotami je tako kot z moralo. Dobro je, da je oboje skladno, zato se tako tudi vedem.
15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat
naredite?
Da, v¢asih dvomim. Takrat se posvetujem in morebiti tudi spremenim kaj. Se pa posvetujem z
ljudmi, s katerimi imam neke skupne poglede. Ko sem enkrat identificirana s svojo odlocitvijo,

takrat vztrajam in se ne prepus¢am dvomom niti pritiskom ostalih.

141



16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,
da Zelite odnehati?
Ne bi rekla kot neuspeh, morda kot nek hladen tus. V prvem trenutku reagiram ¢ustveno, to se
mi vidi tudi na obrazu, ampak to je zelo kratkotrajno in dam hitro ven, tako da izgubi
intenziteto. Definitivno pa ne reagiram neprimerno, da bi npr. kri¢ala, vendar pokazem svoja
Custva. Vcasih se zavem tega obcutka in se vprasam, ¢e mi je treba tega in ali to res potrebujem.
Vendar tako hitro kot pride, tudi gre. V vseh teh letih sem samo enkrat pogledala ostala
razpolozljiva delovna mesta, ampak Se to ni bilo z nekim resnim namenom. Sama sem se
odlocila za to delo in sama sem si nalozila odgovornost, zato se takrat spodbudim in si re€em,
da moram iz tega narediti najvec¢, kar znam, in se ob tem dobro imeti. Mislim, da mora biti
clovek optimisticen in hvalezen za tisto, kar ima.
17. Ovrednotite naslednji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Konsistentno uposStevam svoje vrednote. 5
b. Delam to, kar govorim. 5
18. Kaksna je vasa notranja in kak$na zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?
Pomembna mi je notranja motivacija, da sem zadovoljna. Zunanja motivacija pa predvsem v
smislu odnosov, da jih gradimo, razvijamo in da dobim potrditev od zame pomembnih
avtoritet, kompetentnih ljudi, od ljudi, ki razmisljajo zelo podobno kot jaz, ne od kogarkoli.
19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju
odlocitev?
Vedno se posvetujem. Res pa je, da se velikokrat posvetujem z ljudmi, ki imajo podobne vzorce
razmiSljanja. Tveganja sploh ne zaznavam tako. Vedno se namre¢ posvetujem, predvidim
situacijo in navsezadnje tudi neuspeh ni slab, ampak je lahko koristen. Nekako ga ne
prepoznam, nimam ga v svojem vzorcu. Odlocitve, ki jih sprejemam, so tako skladne z mojimi
vrednotami in prepric¢anji, da v njih verjamem in zato tveganj ne prepoznavam.
20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Nimam tezav s tem, da se s tem ne bi soocila, in jih poslusam. V¢asih me celo opozorijo na
nekaj, ¢esar sama ne vidim in takrat morebiti tudi spremenim odlocitev.
21. Kaksne vrsto podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr.
druzina, partner, prijatelji, mentor?
Zagotovo druzina, v smislu najprej moz in nato starSa. Znotraj druzZine imam varno okolje in
tudi Ce bi se svet podiral, vedno vem, da imam doma oporo. Nato sledijo moj krog prijateljic,

tudi iz Sporta, in seveda kolegice direktorice, ki se soocajo z isto problematiko. V sluzbi bi
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izpostavila vodje, predvsem eno, ki mi je v najve¢jo oporo. V osnovi izhajam iz tega, da so
ljudje dobri in da jim zaupam, ¢eprav s tem morda tudi tvegam.

22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
Mislim, da se to dogaja vsem vodjem. Ravno zaradi svoje odgovornosti vodenja mora$ v¢asih
izpostaviti neko svoje staliS¢e tako izrazito, da je lahko tudi na racun ostalih.

23. KakSen je vaS odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z

zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?

Delam v velikem domu in v tak$ni masi stanovalcev in zaposlenih je res tezko biti v stiku z
vsemi. Mislim, da ne gre. Neko obdobje sem se zelo trudila, da sem bila ves ¢as v stiku z vsemi,
potem sem videla, da me prevec iz¢rpava, in sem to opustila. Vidim pa, da danes ni zaradi tega
nobene skode. Vedno skusam z zaposlenimi tako komunicirati, da jih navdusim nad novo idejo,
da jo prepoznajo kot svojo lastno, da so navduSeni nad njo. Menim, da je komunikacija z
zaposlenimi zelo pomembna, in trudim se, ne uspe pa mi vedno, da grem vsak teden po celotni
hisi. Na skupnih sestankih vedno poudarim, da po hiSi ne hodim zato, da bi iskala napake,
ampak zato, da vidim ljudi, da imam stik z njimi. Rekla bi, da je moj odnos z njimi relativno
oseben in seveda profesionalen. Odkrito komuniciram in povem, da sem se zmotila, da neka
ideja ni moja, ampak jo prepoznavam kot dobro. Zaposlenim je pomembno, da me poznajo
osebno, kot ¢loveka. Vedo tudi, da jih vedno podpiram, tudi ko pride do morebitnih napak.
Pomembno je namre¢, ali se je napaka samo zgodila ali se napake dogajajo, pri ¢emer ima
vsakdo odgovornost, ko opravlja svoje delo. Pri kadrovanju moram nekako zacutiti ¢loveka.
Izhajam seveda iz strokovnosti in njegove empatije do so€loveka, pomemben mi je odnos. Tudi
pri kadrovanju se posvetujem s sodelavko, ki to podro¢je bolj pozna, sama pa ocenjujem njegov
odnos, prepricanja in tudi vrednote. Sodelujem pa samo v procesu kadrovanja vodij, za ostalo
prepusc¢am, da obstojeci vodje sami izbirajo svoje zaposlene.

24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobraZevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Te stvari se mi zelo spreminjajo. Neko obdobje sem bolj osredotocena na eno podrocje, nato
na drugo. Bistveno manj kot v¢asih se ukvarjam s Sportom in Se to na zelo rekreativni ravni.
IS¢em dodatna znanja, pomembno mi je izobraZevanje, vendar ne formalno, ampak zaradi tega,
ker me to zanima, npr. podroc¢je mediacije.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
Mislim, da je to pomembno. Predvsem zaradi organizacije, da se bo njena pot nadaljevala. Je
pa res, da mi na to nimamo vpliva, ker ga izbere ustanovitelj, ki ima vecino glasov v svetu

zavoda.
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26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Absolutno. Povsod sem zelo komunikativna, spro§éena. Ce sem vprasana, povem v sluzbi tudi
osebne stvari, s tem nimam nobenih tezav, res pa je, da se zasebno z zaposlenimi ne druzim,
vendar to ni moja zavestna odlocitev, da bi to odklanjala, ampak se je enostavno tako razvilo.
27. Ali pokazete svoja Custva pred drugimi?
Custva so pomemben del mojega Zivljenja in jih pogosto izkazujem v veéini Zivljenjskih
situacij.
28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Da, to se mi ne zdi sporno. Nimam pa stikov z njimi v zasebnem Zivljenju, poznamo pa
zivljenje drug drugega.
29. Ali sodelavce seznanite z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Odvisno od vsebine. Ce so to odlo¢itve, ki imajo ve&ji pomen, potem jih zagotovo seznanim,
ker je pomembno zavedanje morebitnih posledic, ki jih takSne odlocitve imajo.
30. Priznavate svoje napake?
Znam izre¢i »mea culpa«. Zaradi napak ljudi ne obsojam, a jih tudi ne toleriram, ¢e se
ponavljajo pri istih ljudeh.
31. V katerih primerih ste prepricani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko
to natancneje opisete?
Vedno. V vsako situacijo vstopim s tem, da vem, da bo uspeh. Morda ne takoj, vendar dosegli
bomo. Tudi ¢e nekaj imenujemo kot neuspeh, se iz tega nekaj nau¢im. Neuspeha ne zaznavam
in ga ne priznavam. Danes bi Se enkrat sprejela iste odlocitve. Res pa je, da se vedno zelo
natan¢no informiram in v dolocenem trenutku sprejmem zagotovo najboljSo mozno resitev.
32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?
Kako to naredite?
Odvisno od vsebine, vendar vsebino vedno najprej predstavim vodilnemu timu in nato
pri¢akujem njegov odziv, mnenje. Ce sprememba zadeva podrodje dela samo enega
zaposlenega, potem se seveda pogovorim z njim. Toliko ¢asa vztrajam pri pogovoru in posvetu,
da tudi oni ponotranjijo spremembo. In ko je enkrat strinjanje v temeljnih zadevah, potem je
laZje uresnicevati.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspeSna? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?
Odvisno. Vcasih ugotovim, da je strategija napacna, cilj pa je Se vedno zanimiv. Takrat seveda
spremenim strategijo. Ce pride do nekega draZljaja, ki te opozarja, da zadeva ne te¢e dobro,

takrat spreminjam cilj ali strategijo. Odvisno je seveda od situacije. S cilji moram biti vedno
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mo¢no identificirana, navdusena nad njimi. Ceprav mi cilj nikoli ni konéna postaja, pomembna
mi je pot. U¢inek mora biti dober za druge, ¢e je za njih, bo tudi zame. Spreminjam pa tudi
cilje.

34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):

a. Vodim s srcem in z glavo. 5
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepricani, da vam bo uspelo?
Menim, da sem. Z uspehom se nikoli nisem ukvarjala v tem smislu. Funkcioniram bolj po
nacelu, da bom vse opravila. Delavna sem, bom ze naredila. Vedno mi je bila v zivljenju
pomembna opora v druzini, zato sem tudi bolj drzna.

36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
Sem optimist, zame je kozarec vedno bolj poln. Ce izberem razmerje, bi rekla 90 % pozitivnih
in 10 % negativnih.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkroZzajo?

Ljudje, s katerimi se dobro pocutim, me spravijo v smeh, da so odprti, komunikativni,
pomembno mi je, da me sprejemajo taksno, kot sem.

38. Kako poteka va$§ dan?

Vstajam okoli Sestih, postorim Se nujne stvari, poskrbim za otroke in jih odpeljem v Solo. V
sluzbi vedno delujem po sistemu odprtih vrat, ljudje lahko pridejo do mene. Okoli osmih sem
v sluzbi in odhajam okoli Cetrte ure popoldne. Tega se skusam zelo drzati. Popoldne je Cas za
druZino. Vem, da so Se priloznosti, da jih opravimo, dela je vedno dovolj in lahko sem v sluzbi
ves dan, a Se vedno ne bo vse opravljeno. Vendar je pomembno, da se zavem, kaj vse Ze znam,
kaj smo naredili. Doma za sluZzbo ne delam in ne preverjam elektronskih sporocil. V¢asih se
mi sicer zgodi, da mi kakSna sluzbena zadeva tudi ponoci ne da miru, vendar se takrat zavestno
odlo¢im in te misli preusmerim. Sluzba je zato, da prezivim, sem pa srecna, da imam taksno
sluzbo, ki jo imam rada.

39. Bi zeleli Se kaj dodati?

Zelo sem uzivala in sem hvalezna, ker ste me poslusali.
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Priloga C
POGLOBLJENI INTERVJU VODIJA C

Neprofitna organizacija

Srednje velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Moski

15 let delovnih izkusen;j

11 let vodstvenih izkuSenj

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zzivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Starej$i gospod, pri katerem smo prezivljali mladost. Bil je star osemdeset let, invalid, ni se
zelel druziti s starimi, rad pa se je druzil z mladimi. Pri njem smo vedno imeli zabave, ob&asno
let. Name je vplival s svojim odnosom, z netipi¢nim pogledom na svet, povsem druga¢nim od
ostalih ljudi njegovih let. Z njim smo imeli zelo prijateljski odnos. Veliko je potoval po svetu
in podal mi je zelo zanimivo sporocilo: »Kar lahko naredi§ danes, ne odlaSaj na jutri.« To je
bilo zame sporocilo v smislu, da je treba izkoristiti vsako priloznost, ki se ti ponudi, in se ne
oklepati neCesa znanega. Izpostavil bi Se svojo prejSnjo direktorico zaradi njene odlo¢nosti in
strokovnosti ter njenega pogleda na svet. Spomnim se, da sem jo neko¢ vprasal, zakaj je tako
stroga na strokovnih izpitih, in odgovorila mi je, da bodo kandidati dobili licenco za delo z
ljudmi in da vsak pa¢ ni ustrezen za to.

2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
Sem oseba, na katero se ljudje lahko zanesejo. Sem nekdo, ki mu interes tudi precej niha, in
sicer v smislu, ko se lotimo novega projekta, se mora zadeva tudi hitro zgoditi. Rad imam
ucinkovitost, ne zelim, da zadeve trajajo, zato zelo premisljeno vstopam v nove stvari. Zelo
poslusam sam sebe, nikoli ne grem na prvo zogo in v zivljenju is¢em ravnovesje med delom in
sprostitvijo. Sem zelo uravnotezen, ne vrze me hitro iz tira.

3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Takrat, ko sem s stanovalci, ko vidim, da so projekte, ki smo jih izpeljali, vzeli za svoje, da
sluzijo svojemu namenu.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloznosti za izboljsavo?
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Vsak Clovek bi se moral tega zavedati, tako se lahko razvijamo kot druzba. Sam dajem velik
poudarek temu, izobrazevanje se mi zdi zelo pomembno, zato je pomembno, da vem, kaj
moram pri sebi izboljSati, enako tudi to, za kaj imam dobre sposobnosti.
5. Ali potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Nimam potrebe, da bi bil vsem vSe¢, da sem le posSten in iskren. Ce imam ob¢utek, da to
pocnem skladno s svojimi vrednotami, potem nimam potrebe, da bi iskal povratno sporocilo.
6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upoStevate?
Se jih in jih upostevam. Velikokrat sem ganjen. Menim, da bi tezko delal v sociali, ¢e ne bi
uposteval Custev.
7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Da, vizijo imam zelo jasno. Nacrt je odprt, ker se ukvarjamo s storitvijo, z Zivljenjem. Ne
proizvajamo materialnega produkta. To ni tehni¢na zadeva, ampak je psihologija, gre za
druZbene norme in generacije, ki prihajajo. Zato je pri uresni¢evanju nacrta treba biti odprt.
8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami ez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti,
da boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste Cez pet, deset let?
Ne, ker tudi zdaj ne vem in puS€am odprte karte ter se prepuscam temu, kaj bo. A mislim, da
vedno i$¢emo poti do tja, kamor Zelimo. Menim, da ni dobro imeti preveg izklesanih ciljev. Ce
jih ne dosezes, je lahko poraz prevelik. Zato je bolje, da je pot odprta. Mora$ vedeti, kam si
zeli§, vendar cilji pri meni v tem smislu niso zelo natan¢ni, zato jih tudi spreminjam. Vem, da
se v managementu poudarjajo cilji, vendar imam drugacen pogled na to. Na misel mi pride
izjava alpinista Nejca Zaplotnika, ki je v svoji knjigi Pot zapisal: »Kdor ima preve¢ zastavljene
cilje, bo imel tezave, ko jih bo dosegel, ker bo postal prazen. Kdor pa hodi po poti, ves as
uresnicuje svoje cilje.« To se je nekako integriralo vame in zame je pot pomembnejsa od cilja.
9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Toc¢no vem, kdo sem. 4
b. Sem strasten. 4
c. Imam toc¢no zastavljene in jasne cilje. 3
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile?
V kaj verjamete?
Postenost, sproscenost, ker najlazje delam z ljudmi, ki so sproSceni. Vrednote se mi
spreminjajo, to je normalno. Glede na polozaj v Zivljenju, v katerem se ¢lovek nahaja, je v€asih
treba kaksno vrednoto tudi prilagoditi. Dejansko pa ne bi mogel podpirati neCesa, kar ni
skladno z mojimi vrednotami, npr. v smislu politi¢ne stranke. Verjamem v dobro. Vsakemu

posamezniku dam priloznost, da je dober. To je vpliv moje babice, ki je bila izjemno verna,
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predvidevam, da zato, ker je v Zivljenju veliko trpela in je tako v veri nasla oporo. Spomnim
se, da sem jo kot otrok v zvezi s tem nekoc izzival in takrat mi je lepo rekla, da ona ne sili
mene, naj hodim v cerkev, ravno tako pa jaz ne bom njej govoril, da ona ne bo hodila v cerkev.
In pri tem sva ostala ter imela lep odnos. Precej me je tudi prizadelo, ko je umrla.

11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Da, mislim, da si vodja ne more privosciti, da ne bi vodil na podlagi svojih moralnih nacel.
Ceprav je javnost v praksi spoznala marsikaterega vodjo, ki ni ravnal skladno z moralo,
verjetno pa je imel tudi druga¢no predstavo o morali.

12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Da, seveda. Svoje mnenje izpostavim in ga povem.

13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odloCitev?
Ne, ¢e ni jasnih razlogov, zakaj bi jo moral spremeniti. Ce je le neko nestrinjanje zaradi tega,
ker ljudje ne marajo sprememb ali bodo morali iz svoje cone udobja, to ni zadosten argument.

14. Ali vaSe vedenje reflektira vase vrednote?
Da, absolutno. Ne predstavljam si, da ne bi ravnal skladno z vrednotami. Ce kdo tako Zivi, ne
more funkcionirati na dolgi rok.

15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Ka;j takrat

naredite?

Ob nastopu te funkcije nisem poznal nikogar od zaposlenih. Normalno je, da je na zaCetku
potreben cCas, da se ljudje spoznamo. Tisto obdobje je bilo zame precej naporno in morda sem
takrat res imel doloCene dvome. Vendar sem takoj zacel iskati reSitve, veliko dela sem vlozil v
vodstveni tim in ga usmeril v dolocen cilj, da so me zaposleni spoznali, in tako smo uspesno
pognali kolesje. Danes ne dvomim ve¢. Menim, da je to odvisno od obdobja v Zivljenju oz.
koliko izkuSenj imas.

16. Kako se sreCujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj

zgodi, da Zelite odnehati?

Tovrstnih izkuSenj ne jemljem kot neuspeh. Morda so se dolocene zadeve prehitro zgodile,
morda ni bil pravi ¢as. Vsekakor pa je vedno prej treba stvari nacrtovati in ¢e dobro nacrtujes,
potem ni neuspeha. V¢asih se izkaze, da se doloc¢ene zadeve izkaZejo kot ne najboljse, vendar
menim, da je to Zivljenje. Ce si pozoren, takine znake prepozna pravocasno, zato je to lahko
celo uspeh, ker pravocasno prepreci§ nezazelene posledice. Nikoli se mi ne zgodi, da bi
odnehal. Mislim, da sem nasel pravi poklic zase, ki me bogati.

17. Ovrednotite naslednji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):

a. Konsistentno upoStevam svoje vrednote. 5
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b. Delam to, kar govorim. 5
18. Kaksna je vasa notranja in kak$na zunanja motivacija? Kako balansirate med njima
v zivljenju? Katera prevlada?
Delujemo zelo timsko in mora biti kolektiven uspeh. Pohvala, ki se nanasa zgolj name, mi ni
vsed, kar se tega tice, sem kar malo sramezljiv. Moja odlo¢itev, da bom kandidiral za direktorja,
je izhajala iz tega, da sem zelel nekaj narediti in spremeniti, pri ¢emer upam, da to dobro delam.
Pred Gasom so nas obiskali kolegi s Svedske in spomnim se, da so mi rekli, da bi se morali pri
nas bolj pohvaliti, ker imamo kaj pokazati, ampak se ne pocutim dobro, ¢e bi to rekel zase.
Veliko lazje povem, da smo to mi naredili. Vedno, ko govorim o nasi organizaciji, govorim,
da smo nekaj skupaj napravili, ne jaz, vsi smo pomembni, od Ccistilke naprej. Vsak je
pomemben. Pomemben je prispevek vsakega, zato morajo biti vsi slisani, ko se vklju¢imo v
nek projekt. Evalviram sam in pogledam, kaj smo dobro naredili, kaj bi lahko bolje, pri ¢emer
je klju€no to, kar mi povedo stanovalci in svojci. Zanima me predvsem njihovo mnenje, ali je
za njih dobro. Oni so tisti, ki Zivijo v domu, ne jaz, zato mi je njthovo mnenje klju¢no. Oni mi
morajo dati potrditev, da sem nekaj dobro izpeljal.
19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju
odlocitev?
Vedno se posvetujem z oZjim in raz$irjenim timom, se pravi s kolegijem in strokovnim svetom.
Prej jima dam gradivo, da se lahko pripravita. V¢asih pride seveda situacija, kjer je potrebna
hitra odlocitev, takrat jo seveda sprejmem sam. To je npr. v primerih, ko nekaj morda ni
skladno z veljavnimi moralnimi normami ali vrednostnim sistemom. V vsakem primeru pa je
potreben pogovor. Sicer pa se pred nekaterimi odloCitvami posvetujem tudi s stanovalci, svojci.
Mislim, da pri tem ne tvegam veliko. Navadno so to odlocitve, ki stanovalcem izboljSujejo
kakovost zivljenja in si jih stanovalci Zelijo ter se jih veselijo. OpaZzam sicer, da sem v
preteklosti vec tvegal kot zda;.
20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Mnenja vedno poslusam, drugo pa je, ¢e jih sprejmem.
21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr.
druzina, partner, prijatelji, mentor?
Najbolj kolegi direktorji, saj razumejo problematiko, s katero se soo¢am, vsekakor tudi druZina,
prijatelji, ki so z razlicnih podrocij, pri ¢emer njihovo staliS¢e ni obremenjeno z naso
problematiko, zato je to zame Se bolj dobrodoslo, ker dobim drugacen pogled na situacijo.

22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
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Tudi do tega pride, zlasti ¢e so naSa staliS¢a zelo kontradiktorna. Vcasih so prisotne taksne
situacije in takrat ne gre za prevlado moci, temvec za spostovanje in nacin, kako se to zgodi.

23. Kaksen je vas odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z

zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?

Vedno gledam, da sem z vsemi enak. Jasno je, da sem z vodstvenim timom ve¢, vendar skrbim
za to, da redno prihajam v stik z vsemi zaposlenimi. Veliko se druzimo, zelim biti v stiku z
njimi. Sem odkrit in Zelim, da so taks$ni tudi drugi vodje, da odkrito komunicirajo s sodelavci.
Menim, da imamo dober odnos, jasno pa je, da je v odnosu temeljna profesionalnost.
Pomembno mi je, da zaposleni vedo, da lahko kadarkoli pridejo do mene ali do svojega vodje
in mu povedo toliko, kot sami Zelijo. Pomembno mi je, da sem dostopen za zaposlene. Menim,
da je pomembno, da so zaposleni pohvaljeni, vidim, da to resni¢no cenijo. Pri tem je treba biti
pozoren, da je pohvala dana v pravem trenutku, sicer jo lahko razvrednotis. Motiviramo jih s
strokovnimi ekskurzijami, za zaposlene imamo piknike, nudimo jim mesecne fitnes karte,
temeljno pa je druzenje, da se med njimi spletejo vezi. Ozje sodelavce kadrujem sam, sicer
kadrujejo vodje. V primerih, ko sam kadrujem, sta mi pomembni postenost ¢loveka in njegova
odprtost, vedno preverim tudi, kako pozna naSo organizacijo, in sicer v smislu, ali se je na
razgovor pripravil in se pozanimal o nasi dejavnosti in specifiki. V vsakem primeru dam na
razgovorih velik poudarek odnosom in ljudem, da vidim njihov pogled, obnasanje.

24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobrazevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Predvsem veliko berem, tako strokovno literaturo kot tudi leposlovje. Redno skrbim, da se
izobrazujem tako formalno kot neformalno. Izobrazba daje SirSi pogled, je temeljna in sam se
zelim nauciti dolocene strukture, ker opazam, da jo potrebujem. Rad imam Zivali, to me
spros¢a. Pomembno pa mi je tudi druZenje s prijatelji, ker se tudi tako samorazvijam, zlasti ker
me obkroZajo ljudje, od katerih se lahko u¢im.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
To mi je pomembno. Podroc¢je nasega dela je specificno in zdi se mi tudi pomembno, da je
organizacija sama po sebi tako zdrava in da proces tece naprej, tudi e se vodilni zamenja.
Mislim pa, da je zelo pomembno, da je naslednik nekdo, ki vodi v isto smer naprej, ni pa nujno,
da prihaja iz iste organizacije.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Vedno sem isti, delujem sprosceno, sem povsod uravnotezen, ne prehajam med vlogami in v
sluzbi nisem drugacna oseba.

27. Ali pokazete svoja Custva pred drugimi?

Custva izrazam, tako sem tudi lahko empati¢en, kar je pomembno v nagem okolju.
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28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Da in z nekaterimi se tudi osebno druzimo in prijateljujemo.
29. Ali sodelavce seznanite z odloc¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Vedno funkcioniramo odkrito, skupaj se odlocamo in tako se tudi odkrito pogovorimo o
napacnih odlocitvah. Ne iS¢emo pa krivca, ampak se skuSamo uciti.
30. Priznavate svoje napake?
Napake priznam, ¢eprav tezim k temu, da se ne bi dogajale. Zagotovo pa pride do njih in takrat
seveda prevzamem odgovornost. S tem zelim biti zgled.
31. V katerih primerih ste prepricani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi
lahko to natan¢neje opiSete?
Vedno vem, da bomo projekte izpeljali, ker smo uigrana ekipa, pri zaposlenih je velika
pripravljenost za spremembe. Vedno pa je dilema, ali bomo do cilja prisli tako, kot smo si
zamislili, ali bomo pot prilagajali. Ta obcutek ni ni¢ poseben, je pa to notranja motivacija,
zadovoljstvo. Predstavljam si, kako smo projekt ze izpeljali, in vidim rezultat naSega dela.
32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov
projekt? Kako to naredite?
To naredim na razli¢ne nac¢ine. Obicajno se pogovorimo v nekem oZjem timu, morda povabimo
nekoga, ki se s tem, kar na$ projek zadeva, Ze ukvarja in potem predstavi prednosti ter slabosti.
Nato novost, projekt predstavim Se ostalim zaposlenim. V tem procesu je pomembna
komunikacija in da imajo vsi vpleteni moznost priti do informacij, zato jih tudi sam podrobno
seznanim.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspe$na? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?
Pri tem je treba upostevati ve¢ vidikov. Eno je ekonomski vidik, ki lahko izkazuje, da ni Zelenih
ucinkov ali da je investicija predraga. To je normalen signal, ki ga je treba vedno upostevati.
Drugi vidik je, kako to vpliva na ljudi, zato je pomembno, da ves ¢as komuniciramo. Bili smo
ze v situaciji, ko je ravno komunikacija preprecila nezelen rezultat. Nasi cilji niso zelo ozko
usmerjeni, ampak nekoliko bolj ohlapni — npr. zagotavljanje optimalnih razmer za bivanje.
Znotraj tega seveda spreminjamo strategijo, vendar temeljni cilj ostaja.
34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Vodim s srcem in z glavo. 4
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste

vedno prepric¢ani, da vam bo uspelo?
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Razmeroma, je pa res, da je vprasanje, kaj je merilo uspeSnosti. Iz mojega zornega kota bi
rekel, da sem. Niti ne, vedno sem se prepuscéal toku. Tu se spet postavlja vprasanje, kaj je
merilo uspesnosti. Res pa je, da sem vedno bil na delovnih mestih, kjer sem nekako lahko
vrednotil svoj uspeh, in rekel bi, da sem se vedno trudil, da bi uspeh dosegel. Morda je vedno
zato tako, ker se lotim projektov, ki jih poznam in obvladam, ter sem zato lahko relativno
uspesen.

36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24

urah?

Absolutno nisem pesimist, rekel pa bi, da sem bolj realen optimist. Rekel bi, da morda 98 %
pozitivnih in 2 % negativnih. Sicer pa vedno gledam na vse pozitivno, tudi na konflikte, tako
sem naravnan.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?
Ljudje, s katerimi se lahko pogovarjam, da imajo Sirino, da imamo skupne teme (npr.
umetnost), da so osredinjeni ljudje, da niso ¢redni, vodljivi, da imajo svoje lastno mnenje.

38. Kako poteka vas dan?
Vstajam okoli petih. Jutro mi je pomembno, ni hrupa, zato mi napolni baterije, se uravnovesim.
Vedno grem s psom na sprehod in nato sledi seveda sluzba. Vecino €asa v sluzbi sem v
komunikaciji z ljudmi. Med peto in $esto uro popoldne ponavadi odidem domov, nato grem
spet ven, zvec€er pa ponovno delam za sluzbo. Nato Se kaj preberem, okoli desetih zveCer hodim
spat. Trudim pa se, da konce tedna prezivljam brez sluzbe, in to mi kar uspeva.

39. Bi zeleli $e kaj dodati?

Bil mi je izredno zanimiv intervju.
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Priloga D
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA D

Neprofitna organizacija

Velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Moski

25 let delovne dobe

18 let na vodstvenih delovnih mestih

1. Kateri ljudje in dogodki v vaSem zivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Star$i, Studij, moji lastni Zzivljenjski pogledi. Zagotovo tudi izkuSnje mojih prej$njih
direktorjev, Zupanov. Od njih sem se ucil novih vescin, jih implementiral in od tega seveda
uporabil tisto, kar se mi je zdelo koristno. Od teh je najbolj vplivala name moja zadnja
direktorica, ki me je nad tem podro¢jem dela, kjer danes delujem, tudi navdusila. Rekel bi, da
mi je zaposlitev v domu predstavljala izredno prelomnico. Prej sem delal na drugac¢nih
podrocjih in teh vsebin nisem poznal tako dobro, z njimi sem bil seznanjen bolj kot zunanji
opazovalec. Vedno pa sem obcudoval te ljudi in se spraSeval, kako vse to zmorejo. To ni
obi¢ajno podroc¢je dela, saj je treba graditi na odnosu. Nekateri zaposleni imajo obcutek
empatije izjemno dobro razvit, a presene¢a me, da ga nekateri, tudi po tridesetih letih dela,
enostavno niso uspeli razviti. In to je Skoda. Zaposleni morajo v skladu s tem Ziveti.
2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
Vidim se kot nekdo, ki se skusa udejaniti na ¢im ve¢ podro¢jih, vedno zelim dose¢i neko §irSo
korist, a je res, da v€asih razmisljam, ali sem preve¢ popustljiv. Moj nacin reSevanja vecjih
tezav je takSen, da skusam zadevo malo umiriti in jo za kakSen dan odloziti v predal. Nato
zacnem reSevati, tudi pri sebi, kjer se moram najprej soociti z besom, jezo, s kakrSnim koli
negativnim odzivom, in potem lahko reSujem bistveno bolj umirjeno. Do zdaj se mi je to
obrestovalo kot dobro, ne pa vedno kot najboljse.
3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?

To je odvisno od tega, kaksno staliS¢e ima vsak do sebe. V¢asih potrebujem, da mi to kdo drug
pove. Vsekakor pa bi rekel, da so to situacije, kjer dobim lasten obéutek, da sem posten. Ce ne
bi ravnal posteno, se ne bi mogel pogledati v ogledalo. Ceprav to ne pomeni, da nikoli nisem
naredil napake. Ce se je to zgodilo, me je potem to grizlo, peklo, bil sem nezadovoljen. V

taks$nih primerih grem vedno do ljudi in se opravi¢im ter priznam svojo napako. S tem takoj

153



odlozim pol bremena in tudi druga oseba potem gleda name drugace. Ne bi mogel Ziveti na
drugacen nacin.
4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloznosti za izboljsavo?
Vsekakor se zavedam obojega. Priloznosti za izboljSavo skusam odpravljati tako, da sem
pozoren na njih in da se na to zavestno opozarjam. Ravno tako se zavedam tudi sposobnosti in
na njih se vedno oprem, ko sprejmem odlocitve, ker sem tako kompetentne;jsi.
5. Ali potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Opazam, da vedno manj, vendar ga Se potrebujem. Zlasti na naSem podroc¢ju delovanja je to
pomembno, ker nikakor ne mores biti toliko samovsSecen, da tega ne bi potreboval.
6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upoStevate?
Custev se zavedam in jih tudi pokaZem ter upostevam. Mislim, da ustev ne smemo skrivati,
saj smo vendar vsi ljudje. Je pa pomembno, da zaradi ¢ustvenih reakcij koga ne prizadenemo.
7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Da, vizijo imam popolnoma jasno. Tu ni odstopanj in velikih sprememb, ker bi se ¢lovek lahko
oddaljil od samega sebe. Tudi cilje imam jasne, pri ¢emer dopus¢am, da se kaj spremeni, in
upostevam, da lahko pride do odstopanj. V¢asih okolis¢ine privedejo do tega, da uvidis, da ni
smiselno vztrajati pri dolocenem cilju.
8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami Cez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da
boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ez pet, deset let?
Vedno razmiSljam za deset do petnajst let naprej, pri cemer nikoli ne more$ biti povsem
preprican, kam te bo Zivljenje peljalo. Pomembno je, da razmisljas o tem, kje se vidis$ in kaj si
zeli§, vedno pa moras$ biti pripravljen tudi na kaj drugega. Pomembno je imeti cilj in Zelje ter
usmeritve tako zasebno kot profesionalno. Vedno sem tudi vedel, kaj moram narediti, da bom
te cilje dosegel, jasno pa je, da so se te poti spreminjale. Tudi danes razmisljam za petnajst let
naprej in imam postavljene cilje.
9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam):
a. Tocno vem, kdo sem. 3
b. Sem strasten. 5
c. Imam tocno zastavljene in jasne cilje. 5
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
Predvsem posStenost mi je temeljna vrednota. Potem sledijo iskrenost, zaupanje, spoStovanje.
Pomembno mi je timsko delo, kjer te vrednote pridejo v ospredje, ker si ljudje potem upajo

povedati svoje mnenje in to omogoca kreativnost. VVrednote verjetno izhajajo iz vzgoje in
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lastnih prepri¢anj. Mama mi je vedno govorila, da bom delal v poklicu, kjer bo treba biti posten.
V vseh sluzbah sem delal na podro¢jih, ki so bila vsaj deloma v nekem javnem interesu, in to
mi je dalo veliko Sirine. Ravno tako sem spoznaval podrocje sociale glede nacina delovanja,
pristopa in to se mi je zdelo izjemno ter mi je postajalo vedno blizje, tako da me je zelo vleklo
v socialo. Vrednote se mi ne spreminjajo, a je res, da se nekatere z leti bolj utrdijo in imam
vedno bolj jasno sliko, kaj je prav in kaj ne. Verjamem v to, da je iskrenost najboljsa izbira.
Potrditev, da sem iskren, je ravno to, da se moja SirSa druzina, vedno ko so kak$ne tezave,
obrne name. Menim, da me s tem ljudje vidijo kot tistega, ki bo zadevo znal razresiti pravi¢no
ali na sprejemljiv nacin za vse.

11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Moja moralna nacela se mi zdijo zelo pomembna. Iz njih izhajam. Ne bi mogel drugace
delovati, ¢e ne bi zivel v skladu z njimi, jih uporabljal pri vodenju in tudi sicer v zivljenju.

12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Mnenje izrazim, vendar vedno na spostljiv nacin, pri cemer nikoli ne ovinkarim. Pri tem sem
jasen, vendar skusam biti tudi strpen.

13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odlocitev?
Odvisno. Ce sem prepri¢an, da je nekaj potrebno, in trdno verjamem, da je temeljno ali nujno
za nao organizacijo, potem ne popustim. Ce odlogitve nimajo veéjih posledic ali njihov pomen
ni tako velik, potem se lahko tudi zgodi, da popustim.

14. Ali vase vedenje reflektira vase vrednote?
Absolutno. Tako funkcioniram in iz tega izhajam. Ne morem Zziveti v nasprotju sam s seboj.

15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat

naredite?

Vedno imam dvome, takSen sem po naravi. Pogosto se sprasujem, ali je nekaj pravilno ali ne.
Takrat mi veliko pomeni, ¢e dobim mnenje od zunaj, ali je nekaj dobro ali ni. Okolje samo
pove.

16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,

da zelite odnehati?

Ko sem razocaran, zadevo za kakSen dan, dva odlozim, da se s tem mirneje soo¢im. Nikoli
nimam tezav s tem, da bi si mislil, da sem nezamenljiv. Tudi svojim zaposlenim vedno recem,
da bom vedno razumel, ¢e bo na mojem mestu nekdo drug, ampak naj se izkaze s tem, da bo v
istem obdobju naredil toliko, kot smo skupaj naredili mi. Potem bom tudi jaz zadovoljen tam,

kjer bom. Vedno pravim, da se moramo zavedati, da »smo na mandatu«. Po petih letih je
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obdobja konec in v tem smislu moras tudi delovati. Tako, da delujes z najboljSimi nameni in
dobrimi obc¢utki, predvsem pa iskreno.

17. Ovrednotite naslednji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):

a. Konsistentno upostevam svoje vrednote. 4
b. Delam to, kar govorim. 5
18. Kaksna je vasa notranja in kakSna zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?

Sem izjemen samokritik in zadeve vedno sam toliko analiziram, da prepoznavam, kaj sem
naredil pravilno ali narobe. Vedno se bo namre¢ nasel nekdo, ki te bo kritiziral. Preko tega je
enostavno treba iti. Ce si sam prepri¢an, da je dobro, potem je dobro. A ne, da si potem mislis,
da si superioren. Zagotovo pa je pomembno tudi, da dobi§ neke potrditve od zunaj, ker gres
potem lazje mimo tistih ljudi, ki ti nasprotujejo. Zagotovo je smer pravilna, ¢e vec€ini ljudi
ustreza oz. se zdi sprejemljivejSa. Rekel bi, da prevladuje notranja motivacija. Ravno to
nasprotovanje je zanimivo. Ljudje lahko to po¢nejo iz razli¢nih vzrokov. Nekdo te enostavno
ne prenasa in ti bo vedno nasprotoval, ¢etudi si nekaj morda dobro naredil, nekdo te ne zeli
videti na poloZaju, na katerem si ... T1 motivi izhajajo iz zunanjosti in na to ne more$ vplivati,
zato je pomembno, da si samoiskren.

19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete?
Ideje vedno skuSam predstaviti timu, ne z namenom, da doseZem njegovo poenotenje, ampak
da pridobim njegove ideje, razmisljanja. To nikakor ne pomeni, da ¢e mi bo nekdo nasprotoval,
da potem ne bom vztrajal pri cilju, ¢e smatram, da ga je treba doseci. Posvetujem se, ne
pri¢akujem poenotenja, odlo¢im pa se sam, kar nikakor ne pomeni, da ne naredim napake. Ce
jo, to tudi povem, a tega ne smatram za neuspeh. Nih¢e ni stoodstotno uspesen.

20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Vsa staliS¢a vedno poslusam, a ni nujno, da jih pri sprejemanju odlocitev upoStevam.
Pomembno je, v kaksnem kontekstu so izrecena, kaksna je njihova argumentacija in tudi kdo
jih pove. Ce je to oseba, katere mnenje mi je pomembno, potem to vpliva tudi na mojo
odlocitev.

21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druZina,

partner, prijatelji, mentor?

V sluzbi sem imel sreco in sem si lahko ustvaril lasten vodilni tim, ki je moja podporna ekipa.
Imam tudi dolo¢ne sodelavce, ki so ob mojem imenovanju nasprotovali, vendar so kasneje
spoznali, da dobro delamo, ¢eprav iz nekaterih ideoloskih vidikov ne bodo nikoli razmisljali

tako kot jaz, ampak tega od njih niti ne pri¢akujem. To ekipo, ki me obkroza, te mlade ljudi,
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spodbujam, da me kritizirajo, da me spremljajo. Cenim to, da mi to tudi povejo, in to na zdrav
nacin prenesemo. Zelo cenim te majhne stvari, ko vidim, da dobro funkcioniramo. Zasebno so
mi v najvecjo oporo nedvomno druzina in star$i. Vendar ne zelim preve¢ mesati sluzbenega
zivljenja z zasebnim.

22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
Mislim, da ne. Ce pa to naredim, naredim, ker sem nepozoren. Zagotovo je nenamenoma.

23. Kaksen je vas odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z

zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?

Velikost hise je najve¢ja ovira, ki jo vidim pri tesnejsem povezovanju s sodelavci. Ceprav si
naredim nek nacrt, kako bom ohranjal stik, vidim, da se to porusi in da se tega ne morem drzati.
Menim, da nam je zelo v pomo¢ sistem kakovosti, kjer se dolo¢ena problematika obravnava v
skupinah, in to potem prenasamo na kolegij, strokovni svet, druge sestanke, zbore delavcev.
Na takSen nacin ohranjam stik s sodelavci. Na zboru delaveev predstavim vse nacrte, imamo
tudi sestanke po oddelkih in vedno omogo¢im delavcem, da pridejo do mene, ¢e Zzelijo.
Komuniciram na zelo odprt nac¢in. Moj na¢in motiviranja zaposlenih je vedno taksen, da jim
pojasnim, da smo odvisni sami od sebe in ne od zunanjih ali ekonomskih vplivov, tudi ne od
zakonodajne situacije v drzavi in druzbi. Delo si moramo ustvariti na takSen nacin, da bo
prijetno za nas, ki smo zaposleni, seveda izhajajo¢ iz tega, da je dobro za stanovalce. Ce bomo
delovali na takSen nacin, bomo zadovoljni tudi mi kot zaposleni. Moramo pa izrazati
pripadnost. Ta se izraza z dobrim delom v smislu, da ko delavec nekaj potrebuje, da mu gremo
nasproti in obratno, ko potrebuje organizacija, mora delavec odreagirati. Moj stil vodenja je
takSen, da delavcu ¢im ve¢ omogoc¢imo. Vpeljali smo team buildinge, bowling, nordijsko hojo,
slikarske delavnice, jogo. Ne pridejo sicer vsi, nekateri pa. Veliko tega je organiziranega.
Delavec mora imeti ob¢utek, da bo organizacija naredila marsikaj za zaposlenega, po drugi
strani pa mora on vedeti, da ima obveznosti, ki jih je treba opraviti. Vedno jih spodbujam, da
stopimo skupaj, in nikoli ne pozabim pohvaliti. Tega sicer ne ponavljam, da ne razvrednotim,
vendar pohvalim takrat, ko je na mestu. To je dodana vrednost za zaposlenega in zame, ker
verjamem, da vedno vec sprejmes, kot das. Nikoli ne mores toliko dati, kolikor lahko prejmes.
Ko kadrujem nove sodelavce, vedno skusam med razgovorom razbrati, za kakSnega ¢loveka
gre. Prepri¢an sem, da to spozna$ v zelo kratkem ¢asu. Pri 99 % sem imel dober obcutek pri
izbiri, ¢eprav lahko tudi obCutek prevara. Ravno zato smo sprva vedno kadrovali za doloc¢en
Cas, ker menim, da se ¢lovek lahko nekaj mesecev tudi pretvarja, medtem ko se ne more celo
leto. Zelo so mi pomembni prvi stik, stisk roke, nacin pogovora. To je tezko determinirati,

vendar je to nek notranji obCutek. Vedno pogledam tudi Zivljenjepis, kakSen je ¢lovek, kaj
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pocne. Lahko postavis veliko vprasanj, vendar nikoli ne ves, ali si izbral pravega Cloveka ali
ne, nekdo je morda dober govorec. Zato se mi zdi tako pomemben osebni stik, ki mi veliko
pove.

24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobrazevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Nedvomno manj, kot bi Zelel. Vedno sem bil Sportnik, ampak mi Zal zmanjkuje Casa. Sicer pa
veliko kolesarim, igram tenis, smucam. Zelim si veé ¢asa za strokovno izobrazevanje, vendar
ga zal zmanjka, ker se ne izide.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
Da, zelo mi je pomembno in Ze zdaj pripravljam naslednika, ¢eprav ne vem, ¢e bo na koncu
izbrana ta oseba, ker ne morem vplivati na to. V tej smeri razmisljam in tudi med zaposlenimi
i¢em osebo, ki bi to bila. Ze danes pripravljamo strategije, naérte in zaposlenim vedno povem,
da kdorkoli bo prisel za menoj, bo imel to pripravljeno in bo lahko delal naprej. Ce bo to seveda
zelel. Lahko pa bo delal drugace, za kar bo tudi imel odgovornost. Menim, da mora vsak dober
vodja pripravljati svojega naslednika, ¢eprav je na koncu povsem irelevantno, kdo je izbran,
ker nimamo teh sredstev, da bi odlocali o tem. Pomembno pa je, da vse naredis, da je nekdo
lahko vodja tudi naprej.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Absolutno sem ista oseba, se ne pretvarjam in sem vedno isti.

27. Ali pokazete svoja Custva pred drugimi?
Zelo tezko igram, tezko skrivam svoje obéutke. Ce sem slabe volje, se mi to pozna na obrazu
in nimam tezav, da nekomu povem, da sem slabe volje. Glede tega nimam nobenih ovir.

28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Morda je na naSem podrocju dela Se pomembnejSe, da nas zaposleni poznajo kot osebo. Na
takSen nacin nas Zelijo poznati tudi stanovalci. Ker je to vzajemen proces, v katerem jaz
spoznavam zaposlene, ker mi je to pomembno, moram tudi jaz dovoliti njim, da me oni
Spoznajo.

29. Ali sodelavce seznanite z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Vedno jih seznanim. Ravno tako morajo vedeti, da sem tudi jaz ¢lovek in da se ne odlo¢im
vedno pravilno. Nih¢e se ne odlo¢a vedno pravilno.

30. Priznavate svoje napake?

Napake priznavam in s tem nimam tezav. In ravno tako se opravi¢im.
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31. V katerih primerih ste prepriani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko
to natanc¢neje opisete?
Nikoli nisem povsem prepric¢an, da mi bo uspelo. Vedno je prisotnega nekoliko vznemirjenja.
Vedno se bojim izida, ker seveda ¢utim odgovornost. Moram pa povedati, da sem v vecini
primerov bil uspesen, kar mi daje zaupanje, da znam izpeljati zadeve.
32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?
Kako to naredite?
Morda bi lahko celo rekel, da imam nek dar ali kakorkoli bi to imenoval, ampak vedno, ko
razmiSljam o nekem novem projektu, imam zelo jasno sliko, kako naj bi te stvari delovale,
kakSne naj bi bile v fiziénem in organizacijskem smislu. Vecjo tezavo imam, da to razloZim
ostalim, ravno zaradi tega, ker je v moji glavi to tako jasno. Vcasih mi celo kdo rece, da mi je
tezko slediti. Vendar se potem kasneje, med projektom, zadeve razjasnijo. Nove projekte
predstavljam na ve¢ ravneh. Ponavadi jih predstavim na kolegiju in na zboru delavcev, kjer o
vsebinah tudi razpravljamo. Opazam pa, da na zboru delavci ne vprasajo, se ne zelijo
izpostaviti, vendar pridejo potem kasneje do mene. Pogosto grem do zaposlenih zelo
neformalno, v njihovo delovno okolje, spijem z njimi kavo. Tako spoznam njihov nacin
razmisljanja in to je tudi pot do njih, da jim predstavim novosti. Vedno jim poudarjam, da ne
bom nikoli izpostavil posameznika, zato mi je pomembno, da izvem vsebino.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspesna? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?
Vedno poskusam delati pluse in minuse. Ko je ve¢ minusov kot plusov, potem se je smiselno
od tega umakniti. Ce spremenim cilj, potem spremenim tudi strategijo, dogaja pa se tudi, da
spremenim strategijo, cilj pa ostane isti.
34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Vodim s srcem in z glavo. 4
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepricani, da vam bo uspelo?
UspeSen sem pri tem, kar si zadam. Res pa je, da sem sam sebi najvecji kritik. Morda bi po
analizi nekaterih zunanjih odzivov lahko rekel, da mi je uspelo, vendar tega ne zelim poudarjati.
Nisem taksen ¢lovek, da bi to izpostavljal. Zame je uspeh, ¢e delam, imam rezultate in ob tem
spoStujem svoje temeljne vrednote. Nikoli nisem bil prepri¢an v svoj uspeh. Ne da bi dvomil,
ampak vedno se sprasujem, kaksno vlogo bom pri uspehu imel sam in koliko bo to odvisno od
zunanjih okoli§¢in, ovir. Zato je treba iti po korakih. Sele po daljsem ¢asu lahko reges, da si

uspesen, in to takrat, ko so ti uspehi merljivi in dokazljivi. Vnaprej tega ne mores vedeti.
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36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
Vedno sem nepopravljiv optimist, vendar imam vedno nekje v ozadju misel, ki mi pravi: »Pazi,
da se ne bos prevzel.« Vedno imam zdrav odnos do tega. Morda bi rekel 80/20 v prid
optimizma. Morda je to nek obrambni mehanizem ali samonadzor, ki me opozarja na morebitne
ovire.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?

Pomembni se mi zdita odprtost, iskrenost. Nimam interesa, da bi si ustvaril Sirok Kkrog
prijateljev, ¢e jih nekdo ima, so to bolj znanci. Imam svoj krog prijateljev, ki jim zaupam, in
imamo zelo dobre odnose. To mi ustreza. Vedno mi je pomembno, da so ob meni ljudje, ki so
iskreni in jim zaupam.

38. Kako poteka vas dan?
Precej stresno. Vsak dan vstanem ob Sestih, ob sedmih sem v pisarni. Delam tudi ob sobotah
in nedeljah, delovni ¢as ni pomemben, pomembno je delo, ki je ali ni narejeno. V povprecju
sem Vv sluzbi osem do devet ur. Pogosto pridem delat ob sobotah dopoldne, ker sem bistveno
bolj u¢inkovit, ker ni motecih dejavnikov. Delam tudi zvecer doma. To ni delovno mesto, to je
nacin Zivljenja. Ce si takSen ¢lovek, potem ne mores izklopiti. Véasih tudi ponogi razmigljam
o delu in ne morem spati, res pa je, da tudi sicer ne spim veliko.

39. Bi zeleli $e kaj dodati?

Upam, da sem bil u¢inkovit in da sem dal Zelene odgovore.
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Priloga E
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA E

Neprofitna organizacija

Srednje velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Moski

23 let delovne dobe

16 let vodstvenih delovnih izkuSen;

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zzivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Izpostavil bi svojega prvega direktorja, ki je bil izjemno zahteven do sebe in sodelavcev.
Predlagal mi je, naj grem podiplomsko Studirat. Zaradi te izkus$nje se mi je marsikaj v Zivljenju
zavrtelo drugace. Pri meni je prepoznal, da sem najboljsi pri delu z ljudmi, zato mi je predlagal
Studij. Ta Studij je bil zelo referencen in izjemno zahteven. To je bila zame izjemna prelomnica
v zivljenju, a ne samo zaradi znanja, ampak tudi zaradi novega okolja. Vedno sem imel afiniteto
za posel in ekonomijo, potreboval pa sem Se strukturo. In tu sem dobil mnogo vec¢. V Casu
Studija se je moja zgodba stopnjevala, pridobil sem veliko tehni¢nega in matemati¢nega znanja,
znanja makro- in mikroekonomije, naravoslovja ter tudi marketinga, kar mi danes izjemno
koristi. Studij ni bil zasnovan na sofisticiranih zgodbah, mehkih vedah, ampak je bil eden
redkih studijev, ki je vkljuceval vse analize, podprte z zelo zahtevno statistiko, ki so vodile do
zahtevnih zgodb, ki so bile eksaktne in jih je bilo treba implementirati v prakso, kar mi je bilo
izjemno vSe€. Naucil sem se, da je treba vedno imeti pri argumentaciji oprijemljive podatke in
argumente. Sicer sem Ze pred tem marsikatero poslovno iniciativo uresnicil sam in to tudi ze
kot najstnik v srednji Soli. Spomnim se, da sem tako dolgo raziskoval, kje proizvajajo takratne
avtomobile Lade Samare, dokler nisem dobil stika in se druzbi predstavil ter od nje celo prejel
ponudbo, da bi bil njihov zastopnik za prodajo. In to Se prakti¢no kot najstnik. Takrat sem
spoznal, da ¢e ima$ znanje, jasno vizijo in ¢e to res trdno verjames, ti bo uspelo. Spomnim se,
da mi je v zelo mladih letih uspelo prepricati nizozemskega veleposlanika, da sem pravi
kandidat, ki lahko pripelje Ikeo na slovenski trg. Dejansko smo ze takrat delali velike korake.
Takrat se mi je marsikdo smejal in ni verjel vame, zlasti ne v to, da bom lahko prisel v stik z
veleposlanikom. Kar me je popolnoma presenetilo, je bilo to, da sem se po priblizno polurnem
razgovoru z veleposlanikom zavedel, da je moZno z neko iskrenostjo, znanjem in ustreznim

vedenjem priti do cilja brez kakr$nih koli »stricev iz 0zadja« ali politi¢nih vez. Rekel bi, da mi
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je vsako delovno mesto in okolje veliko dalo in da sem bil del velikih zgodb. To me je
izoblikovalo. Name sta zelo vplivala starSa. Dala sta mi moznosti, da sem razvil zdravo
samozavest in predvsem — to sem Sele zdaj spoznal — da sem vedno iskren in spostljiv do ljudi,
predvsem, da gradim na odnosu. Lepo mi je tako ziveti, da sem iskren, s tem na dolgi rok nisem
obremenjen, da bi komu kdaj storil krivico. StarSa sta zelo poudarjala pomen izobrazbe in
predvsem mama mi je to nekako prikrito vcepila. Veliko mi je dal tudi Sport. Pridobil sem
timski duh in borbenost, sem pa tudi zdravo tekmovalen, a nikakor skodozeljen.

2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
Neka naSa stanovalka mi je rekla, da sem ¢rno-bel, da nisem mavrifen. S tem se strinjam.
Nimam rad polovi¢nih stvari, vendar to ne pomeni, da odklanjam kompromise. Govorim o
znacaju ljudi. Ne maram medlosti, megle. PosluSam notranji glas in ko se za nekaj odloc¢im,
mora biti to skladno z menoj. Dokler nimam obcutka, da sem z neko idejo identificiran, ne
naredim korakov za realizacijo cilja. Zato pogosto zadeve opravim v zadnjih petih minutah,
¢ez no¢. To sem jaz.

3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Ko nam zadeve tecejo, ko se dogaja. Takrat ko realiziramo svoje projekte, jih uresni¢ujemo in
prepoznavamo pozitivne ucinke. Takrat sem navdusen.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloznosti za izboljsavo?
Spodobi se, da se jih zavedam pri teh letih. Mislim, da je to cikli¢en, ponavljajo¢ se proces,
zato ni ¢udno, da velja, da se u¢imo celo Zivljenje.

5. Ali potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Ne, danes ne ve€. V mladih letih sem ga potreboval, tako kot tudi zunanjo motivacijo. Danes
te zadeve presojam sam.

6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upostevate?
Da, zavedam se jih in jih tudi upoStevam. Sem zelo energicen in custven, a ne reagiram na prvo
70g0.

7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Vizijo imam zelo jasno, to¢no vem, kam grem. Vedno vidim naprej, vidim preko, presezek
ciljev, gledam dalje. Moj nacrt je danes jasen, v€asih ni bilo tako. Z leti so se mi tudi te zadeve
izoblikovale.

8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami ¢ez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da

boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ez pet, deset let?

Ne, nikakor ne. V preteklosti se s svojimi cilji nisem ukvarjal in sem se nekako prepuscal toku.

Vendar danes zelo jasno vem, kaks$ni so moji cilji in kaj je treba za to narediti.
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9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Tocno vem, kdo sem. 5
b. Sem strasten. 5
c. Imam tocno zastavljene in jasne cilje. 5
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vase vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
Najbolj cenim zaupanje, ki nikakor ne sme biti v povezavi z oportunizmom in manipulacijo.
Tega res ne maram. To mi je osnovno vodilo. Rad imam iskrene, poStene ljudi in taksne, ki so
skromni oz. jih je v dolocenih okoliS¢inah e sram. S tem mislim na to, da imajo v sebi zavest,
da se bodo, ¢e bodo naredili nekaj, kar ni sprejemljivo, posledi¢no tega tudi sramovali. V&asih
se mi zdi, da Zivimo v taks$ni druzbi, kjer nikogar ni nicesar ve¢ sram. Pomemben mi je obcutek
odgovornosti, ker se na podlagi tega zavedanja posameznik trudi in vlaga ve¢. Moji mami so
vedno govorili, da ne bom vedno zgleden ucenec ali poslusen in da bom na neki tocki v
zivljenju zagotovo skrenil s poti, ampak zaradi matere nisem hotel hoditi po robu in sem
temeljne vrednote vedno spostoval, zlasti neoportunizem. Tako da se mi temeljne vrednote
niso spreminjale in izhajajo iz druZine. To je v meni. Verjamem v iskrenost.
11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Da, to se mi zdi pomembno.
12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Da in ga tudi izpostavim. Menim, da je primerno, da nekdo, ki ima taksno funkcijo, poda
mnenje o tovrstnih zadevah, in sicer ne zato, ker bi njegovo mnenje ve¢ veljalo, ampak zato,
ker bi ljudje na takSnih polozajih morali imeti jasno izoblikovano mnenje.
13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odlocitev?
Ce pride do nestrinjanja, me vedno zanimajo razlogi. Ce so upraviéeni in jih razumem, potem
lahko zaradi tega spremenim odlocitev, ¢e vidim v njej smisel.
14. Ali vasSe vedenje reflektira vase vrednote?
Da, absolutno.
15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat
naredite?
Ce govorimo o ciljih, takrat ne dvomim. Strategije prilagajam, ciljev pa ne.
16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,
da zelite odnehati?
Seveda pride do neuspeha, ampak vsak neuspeh je lahko uspeh, ¢e ga izkoristis za ucenje. Tako

da vedno sku$am iskati reitve, predvsem pa je pomembno, da napak ne ponavljamo. Cutim,
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da sem utrujen. OpaZam, da o teh vsebinah razmisljam vedno veé. Zelim si, da bi malo manj
prevzel nase in vec¢ razdelil na ostale. Z veseljem delim znanje in z lahkoto prenasam svoje
izkuSnje na ostale.
17. Ovrednotite naslednji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Konsistentno upostevam svoje vrednote. 5
b. Delam to, kar govorim. 4
18. Kaksna je vasa notranja in kak$na zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?
V¢asih mi je najve¢ pomenila zunanja motivacija, mislim, da je to pri mladih ljudeh normalno
in obi¢ajno. Danes, po vseh teh letih, pa mi je pomembno, da sem sam zadovoljen. Moram biti
notranje zadovoljen z rezultati. Ne gane me, ¢e nekdo drug meni drugade. Ce je takrat prisotno
moje notranje zadovoljstvo, potem mi manipulacija drugega ni ve¢ ovira, kar bi mi v¢asih lahko
bila. To nikakor ne pomeni, da mi ta zunanja motivacija ni pomembna, vendar mi je vedno
manj.
19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju
odlocitev?
Mislim, da veliko tvegam. Rekel bi, da celo vedno vec¢, verjetno tudi zato, ker so me izkus$nje
naredile bolj kompetentnega. Pri sprejemanju odlocitev se vedno posvetujem s timom.
20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Da, to mi je dragoceno in s tem se u¢im, uvidim morebitne nove ovire, priloznosti, ki jih prej
nisem opazil.
21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druZina,
partner, prijatelji, mentor?
Definitivno druzina, ta je temeljna. Potem imam zelo dobrega prijatelja, s katerim se lahko
pogovorim. Seveda so tukaj Se drugi prijatelji in ljudje ter tudi sodelavci. Pomembno sprostitev
mi pomenita tudi Sport in fizicno delo. V tem uZivam in to me sprosti.
22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
Nikoli nisem Zaljiv in nikakor ne Zelim biti. Ce moram v neki situaciji odreagirati, to naredim
spostljivo, vendar z zelo jasnim sporoc¢ilom.
23. KakSen je va$ odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z
zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?
Odnos s sodelavci je pomemben. Ljudem je treba dati veljavo, morajo ¢utiti pomembnost, da
se jim nekaj dogaja. Pri nas imamo vsakoletne aktivnosti, gremo skupaj na Triglav, vsako leto

na strokovno ekskurzijo, praznujemo rojstne dneve, imamo svojo nogometno ekipo, gradimo
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na nasi skupnostni podobi ekipe in Se marsikaj. S tem se zaposleni identificirajo, imajo vecje
spostovanje do organizacije, v kateri delajo. Veliko damo na oseben pristop in odnos. Glede
na to, da smo velika hisa, je zelo tezko vzdrzevati osebni stik z zaposlenimi. A ravno to mi je
najbolj pomembno pri komunikaciji z zaposlenimi. Zelo se trudim, da grem po hisi, da sem v
stiku z njimi. Zal se vedno pogosteje dogaja, da zaradi pomanjkanja ¢asa in $tevilnih obveznosti
tega ne pocnem vec toliko. Delavci mi to tudi odkrito povedo in recejo, da me ne vidijo vec po
hisi in da jim to manjka. Vidim, da je tudi njim to zelo pomembno, zato temu dajem Se vec;ji
poudarek, ker to dejansko potrebujejo. Ampak ¢asa mi vedno primanjkuje. Pri kadrovanju mi
je pomemben odnos. Seveda morajo biti formalni pogoji izpolnjeni, vendar potem pride v
ospredje odnos. Ni mi dovolj profesionalni odnos, ki je vezan zgolj na pogodbo o delu. Ce mi
nekdo rece, da z nekom iz sluzbe ne more biti kolega, mu povem, da v tej sluzbi to ni mogoce
in da je konflikte treba urediti. Tu ne gre samo za profesionalen odnos. Ni treba, da smo
prijatelji, a moramo biti kolegi, ker samo na tak$en nacin lahko premikamo meje. Ce nekdo
tega ne more sprejeti, je bolje, da sam gre.

24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobrazevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Ze tri leta berem isto knjigo o Aleksandru Velikem. Vedno znova berem to knjigo. Toliko ¢asa
jo prebiram, ker Zelim vedeti vse na pamet. Res se mi zdi odli¢na knjiga, lepo napisana,
berljiva. Je kot ciklus. Preberem jo do konca, nato se ¢ez nekaj ¢asa zavem, da se ne spomnim
petih imen iz knjige, in jo zaCnem ponovno brati. Seveda je tudi $port tisto podrocje, s pomocjo
katerega se razvijam.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
Pomembno mi je, kdo bo vodil hiSo za menoj. Predvsem zaradi tega stalis¢a, da se ne bi
zgodilo, da bi bil za menoj imenovan nekdo npr. zaradi politicnega vidika. Pomembno mi je,
da novi vodja ne bi zgresil strokovne usmeritve in da bi zavod transformiral iz vidika
deinstitucionalizacije na pameten nacin.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Mislim, da. Vedno izhajam iz sebe, se ne spreminjam, ostajam takSen, kot sem, v vseh vlogah.

27. Ali pokazete svoja custva pred drugimi?
Da, jih pokaZem in to se mi ne zdi ni¢ slabega.

28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Da, seveda in tudi jaz poznam njih. Pri nas je odnos zelo pomemben in brez tega ne bi Slo.

29. Ali sodelavce seznanite z odlo¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Vedno igram na odprte karte in jim tudi to povem.

30. Priznavate svoje napake?
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Ne poznam nikogar, ki ne bi delal napak. Tudi jaz jih in to tudi povem.

31. V katerih primerih ste prepric¢ani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko

to natancneje opiSete?

Vedno sem prepri¢an, da mi bo uspelo. To prenasam tudi na sodelavce. Vedno jih povabim,
naj izrazijo svoje pomisleke, o tem se pogovorimo, sam pa jim jasno povem, da nam bo uspelo.
Ko razmisljam o novem cilju, imam zelo jasno podobo cilja. Stvari vidim zelo natan¢no, v
barvah in vedno sem prepri¢an v uspeh. Obcutka niti ne znam pravilno opisati, morda je to spet
nek notranji glas, ki mi pravi, da se bo vse lepo izslo.

32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?

Kako to naredite?
Vedno se trudim, da sodelavcem neko idejo predstavim na takSen nacin, da jim »zlezem pod
kozo«. Zelim, da to idejo ponotranjijo in da na koncu deluje tako, kot da so oni prisli do nje.
To se mi zdi pomembno, na takSen nacin jih skuSam motivirati.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspeSna? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?
Ce razmislim, sem Ze spremenil strategijo, vendar ne v bistvenih elementih glede vsebine hise.
Spreminjal sem jo predvsem v odnosu do ustanovitelja, zlasti zaradi tega, ker sem se bolj
izobrazil, dobil nove izku$nje in znanja. Ob tem vedno spoStujem svoje temeljne vrednote.
Razlogi za spremembo so bili ravno v tem, da sem videl, da nas strategija ne pelje v Zeleno
smer in da ne dosegamo nekih kriticnih kazalnikov. Samih ciljev ne spreminjamo, ker so vedno
toliko prej preudarno postavljeni in se z njimi identificiramo.
34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Vodim s srcem in z glavo. 3
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepricani, da vam bo uspelo?
Morda bi lahko rekel, da sem. Z ekipo po¢nemo velike stvari in prav je, da smo ponosni na to.
S tem se zavedno nikoli nisem ukvarjal, predvsem ne tako, da bom uspeSen. Sem pa vedno
verjel vase in se zavedal, da imam znanje in kompetence.

36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
Absolutno sem vedno pozitiven, nasmejan. Rekel bi, da je razmerje 70 % pozitivnih, 30 %
negativnih.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?

Izbiram vedno taksne ljudi, pri katerih mi ni treba razmisljati o tem, kaj bodo poceli jutri. Torej

da imajo sami v sebi potencial in odgovornost ter predvsem to temeljno veli¢ino in Sirino.
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38. Kako poteka vas dan?
Zelo razlicno. Vstajam zgodaj, v pisarno pa pridem okoli osme ure. V sluzbi ostanem
minimalno devet ur, lahko tudi ve¢. V¢asih se mi sicer zdi, da se mi ves dan vrti okoli sluzbenih
obveznosti in ostalih funkcij, ki jih imam. Teden je tako vecinoma namenjen delu, ob koncu
tedna pa se trudim, da se s sluzbo ne ukvarjam in da se posvetim druzini.

39. Bi zeleli Se kaj dodati?

Bil mi je zelo zanimiv intervju, ker sem o sebi razmisljal na drugacen nacin in sem res uzival.
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Priloga F
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA F

Profitna organizacija
Srednje velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Zenska

12 let na vodstvenem delovnem mestu

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Vodilo mi je bilo to, da zelo rada delam z ljudmi. Na zacetku svoje poti sem delala na
vodstvenem delovnem mestu v tekstilni industriji. Tam sem bila prvi¢ soocena s tem, kako je
treba biti racionalen in kako pomembno je, da ljudem izplaca$ placo na predviden dan. Bili
smo prisiljeni izpeljati izterjave, si v€asih tudi izposoditi denar. S kak$nim ponosom in
veseljem sem §la med delavce, ker smo jim uspeli zagotoviti place. To so bili zaposleni, ki so
delali na normo. In ta norma se je stalno povecevala. Zelo me je izoblikovalo to, ko sem dobila
njihovo priznanje, da so zadovoljni z menoj. V 80. letih smo bili eni prvih, ki smo ustanovili
druzbo z omejeno odgovornostjo. Vsi smo delali vse, tudi jaz. Zame je bila to prelomnica,
ustvarjali smo novo zgodbo. Rasla sem s produktom in z nasimi strankami. Osebno sem
poznala vse nase stranke in tudi danes je tako. Marsikdo se je cudil zaradi tega. Tudi ko grem
danes po Sloveniji, vem, kdo $e ni naSa stranka, in tako vem, da §e imamo moznosti za razvoj.
Ti dogodki so me naucili, da mora$ imeti rad stranke in produkt, ki ga ponujas, v tem najdem
zadovoljstvo, potrditev. Hkrati me je to obdobje naucilo, da je treba delati majhne korake.
Nikoli se nismo zakreditirali in ravno skromnost nas je obdrzala na trgu. Lastniki smo bili
vedno del kolektiva, zelo identificirani in nikoli nismo imeli Zelja po razkoS§ju, ampak smo
vedno najprej poravnali obveznosti do zaposlenih in partnerjev. Takrat smo vodili z zgledom
in Se danes po¢nemo enako. Zavedam se, da nas je pred konkurenco postavila ravno odlocitev,
da dobicek namenimo v razvoj. To je bilo za nas odlo¢ilno in tega se Se vedno drzimo. V
dolocenem obdobju zivljenja sem imela izkuSnjo, da sem se soocala z zelo arogantnim
vodenjem svojega takratnega nadrejenega, in v istem obdobju sem bila delezna tudi takSnega
odnosa na osebnem podroc¢ju. V nekem trenutku sem to osebno zgodbo zakljucila in takrat sem
dobila moc, da sem lahko tudi podjetje postavila na novo pot. To mi je dalo novo energijo in
obcutek, da sem sposobna, da zmorem verjeti vase, in resni¢no mi je uspelo. To so bile velike

prelomnice. Zlasti najti to mo¢, da se s tem sooc¢is$ in da se zaves, da si sam pomemben. To se
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je zelo poznalo tudi pri zaposlenih. Doziveli smo pravi preporod in to nam je z novimi
vrednotami prineslo tudi izjemne rezultate. Ta izkuSnja me je tudi naucila, kako ne Zelim voditi.
Moj takratni direktor ni zaupal ljudem. Posameznike je individualno klical k sebi in iz tega
delal zgodbe. S tem vodilni izgubi avtoriteto. S to izkusnjo sem se naucila, kakSen vodja ne
zelim biti.

2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
Rekla bi, da usklajujem druzinsko in sluzbeno zivljenje. Otroci so odrasli in danes imam ve¢
Casa za sluzbo, vendar mi to potem krade osebni Cas. Rada sem naravna, odkrita, zelo rada
komuniciram z ljudmi, nisem pa tehni¢ni tip.

3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Rekla bi, da so to trenutki, ko sem npr. v neki zasebni druzbi. Takrat pogledam okoli sebe in
pomislim, da bi morda le komu povedala, od kod prihajam, in mu kaj ponudila ... Moz to
ponavadi prepozna, se nekoliko umakne, ker Ze ve, kaj bo sledilo. V tak$nem trenutku cutim,
da sem to res jaz. Vedno skuSam izkoristiti nove priloznosti. To skuSam uciti tudi zaposlene,
da izkori$¢ajo priloznosti na pravilen nacin.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloznosti za izboljsavo?
Obojega se zavedam. Sposobnosti skuSam $e bolj razvijati in odpravljati negativnosti. Le tako
bom postala bolj kompetentna in se bom samorazvijala.

5. Al potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Ni nujno. V¢asih so situacije, ko je povratno sporocilo lahko pomembno, na splo$no pa mi je
pomembneje, kako vidim sama sebe.

6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upoStevate?
Seveda. Tudi upostevam jih in zato si v Custveno razburljivih situacijah vzamem cas, premislim
in se Sele potem odzovem.

7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Da, zelo jasno. Vedno sem jo imela, danes pa se mi zdi, da je postala Se bolj jasna. Tudi nacrte
imam zelo jasne.

8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami ¢ez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da

boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ez pet, deset let?

Rekla bi, da bi ponovno izbrala svojo isto pot. To ocenjujem kot pomembno. Zlasti na podrocju
kariere sem imela zelo jasne kratkoro¢ne in dolgoroc¢ne cilje in vedno sem vedela, kaj morajo
biti moji naslednji koraki. Morda sem se nekoliko bolj lovila na zasebnem podro¢ju.

9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam):

a. Toc¢no vem, kdo sem. 4
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b. Sem strastna. 5
c. Imam toc¢no zastavljene in jasne cilje. 4
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vase vrednote spremenile? V
kaj verjamete?

Odkritost, vztrajnost, delavnost in odgovornost. Odgovornost je pomembna na vseh ravneh.
Tudi ko sva se midve dogovorili za intervju, je bila moja odgovornost, da sem se nanj
pripravila. Ce tega ne zmorem, potem raje ne sprejmem. Nikoli se mi $e ni zgodilo, da bi
zamudila na dogovorjeni sestanek, vedno skusam biti odgovorna. Moje osebne vrednote vedno
ostajajo iste in nikoli nisem bila prevzetna zaradi naslovov, polozaja ali nagrad. Verjamem, da
ni dobro reagirati na prvo zogo. Kadar so dolo¢ene kriticne zadeve, vedno malo pocakam,
evalviram. Nikoli me ne boste sliSali zakricati ali da bi bila nespostljiva. Zato si vzamem cas,
da ustrezno reagiram. Besede namre¢ ne mores vzeti nazaj.

11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Ne samo da vodim na podlagi morale, to vedno upostevam na vseh ravneh Zivljenja. Ce ne bi
tako ravnala, potem bi sama s seboj zelo tezko zivela.

12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Nimam tezav s tem, da svoje mnenje povem, res pa je, da ga ne izpostavljam, ¢e nisem izzvana.
Ne vidim potrebe, da bi se v tem kontekstu izpostavljala, ¢e ni nujno. Energijo raje usmerjam
na podrocja, s katerimi se ukvarjam.

13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odloCitev?
Ne bi rekla. Res pa je, da se vedno prej posvetujemo in da sliSim mnenja posameznikov, ni pa
nujno, da jih vedno upostevam.

14. Ali vaSe vedenje reflektira vase vrednote?
Da, absolutno, ker drugace ne znam Ziveti. Breme bi mi bilo prehudo in ne znam se pretvarjati.

15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat

naredite?

Seveda imam dvome in to v€asih zelo velike o cilju in strategiji. Takrat zelo raziSCem vse
okolis¢ine, moram se prepricati. TakSen dvom me zelo obremenjuje in je stresno. Vedno je
zadaj ekipa ljudi, ki je odvisna od tebe, vlozenega je veliko denarja, pomembno je, kakSno
sporocilo dajes svojim zaposlenim in partnerjem. Pri nekaterih odlo€itvah se posvetujem tudi
z ostalimi lastniki in ne zgolj z vodstveno ekipo, skuSam pa si tudi zagotoviti dodatne vire, ki
mi dajejo ve¢ moci. To je lahko tudi dodatna kadrovska okrepitev z izjemno kakovostnim

kadrom.
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16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,
da zelite odnehati?
Vedno analiziramo z vidika poslovnega odnosa. Pogledamo, kaj je Slo narobe. Sama to vedno
reSujem na takSen nacin, da povem po pravici in da realno pokazem, da je nekaj slo narobe, ter
seveda ugotavljam, kako lahko zadevo reSimo. Preve¢ sem odgovorna, da bi kdaj rekla, da se
ne grem vec. Tega v meni ni.
17. Ovrednotite naslednji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam):
a. Konsistentno upostevam svoje vrednote. 4
b. Delam to, kar govorim. 5
18. Kaksna je vasa notranja in kakSna zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?
Mislim, da prevlada notranja motivacija, ker ponavadi vedno sama presodim. Mislim, da bi se
morali iz napak u¢iti, svoje dosezke pa izpostavljati. Dogaja se nam to, da se ukvarjamo s 5 %
teZzavnih situacij in ne vidimo 95 % dobrega. Mislim, da mora ¢lovek biti vedno sam dovolj
samokriticen. Zunanjo motivacijo vedno dobim od strank. Njihovo mnenje mi je pomembno.
Potem me motivirata tudi moz in moja mama, ki mi odkrito pove, kaj je dobro in kaj ne. Ona
je moj prvi kritik.
19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju
odlocitev?
Odlocitve sprejemam zelo premisljeno. Dolgo se ukvarjam s tem, v€asih se tudi ponoc¢i zbudim
in razmiSljam o tem. Vedno se odlo¢am z nekim logi¢nim pristopom. V¢asih si celo napiSem
trditve za in proti in se na osnovi tega odlo¢im. Veliko se posvetujem s svojo ekipo. Pri tem
nimam obcutka, da bi veliko tvegala, ker menim, da je treba Ze pred odlocitvijo vse raziskati,
upostevati dejavnike. Vec kot je na zacetku vlozka, manj je tveganja.
20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Vsa mnenja vedno posluSam. Mislim, da so ravno nasprotna mnenja zelo dobrodosla, ker to
izkazuje, da si toliko zaupamo, da smo sposobni izpostaviti drugaéno misljenje. Ni pa nujno,
da ga upostevam.
21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druZina,
partner, prijatelji, mentor?
Moram re¢i, da nam je v podjetju uspelo oblikovati odli¢no vodstveno skupino. To je moja
podporna ekipa in ji prepusc¢am vse kompetence, ker so v njej odgovorni ljudje. Menim, da je

najslabse, da svojim sodelavcev ne zaupas. Moja druZina mi je temeljna — moz in otroci, vnuki.

171



22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
V¢asih se ¢lovek temu sicer tezko izogne, vendar Ce to storim, je to nenamerno. Menim, da
moramo biti spostljivi drug do drugega.

23. Kaksen je vas odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z

zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?

Veliko dam na osebni odnos. Pri nas je tudi sistemati¢no urejen sistem obvescanja. Vsake tri
mesece imamo zbore z zaposlenimi, kjer se poroca o generalnih zadevah. Imamo sestanke
vodstvene skupine, sestanke s posameznimi produktnimi skupinami, ker imamo razlicne
produkte. Menim, da je pomembno, da spoStujes prioritete, da zna$§ dolociti cilje, da zna$
uresni¢evanje ciljev nadzorovati in spremljati ter da si vzor zaposlenim, tako lahko ljudi
motiviraS. Zavedati se moras, da si od zaposlenih odvisen in ker v njih veliko vlozi§, moras
teziti k temu, da zaposleni ostanejo v podjetju. Obcasno zaposlene anketiramo glede
zadovoljstva, naredimo tudi karierne nacrte. Morda smo toliko specifi¢ni, ker je pri nas zelo
visoka izobrazbena struktura, v celotni organizaciji imata dva srednjeSolsko izobrazbo, ostalo
so visje stopnje. Veliko strokovno izobrazujemo, imamo gibljiv delovni ¢as, spodbujamo zdrav
zivljenjski slog. Razvijamo tudi vsebine, kjer je glavna plat druzenje, da se zaposleni
povezujejo. Omogocamo jim jadranje, organiziramo piknike, sre¢anja, ob koncu leta
pripravimo zakljucek in te stike vzdrzujemo tudi s h€erinskimi podjetji v drugih drZavah, tako
da gremo z avtobusom do teh podjetij in se druzimo. Imamo tudi certifikat druzini prijazno
podjetje in enkrat na leto povabimo otroke zaposlenih v podjetje, da spoznajo, kje starsi delajo,
in potem priredimo skupne aktivnosti, program in druZenje ter obdarovanje otrok. Otroke tudi
ogovorim in se jim opravi¢im, ¢e morajo starsi v€asih delati tudi popoldne, pri ¢emer jim je
bilo zelo vse¢, ko sem jim rekla, da me lahko poklicejo otroci sami, ¢e bodo menili, da starsi
potrebujejo dopust. Lani smo organizirali tudi tedensko varstvo osnovnoSolskih otrok med
pocitnicami. Nasi zaposleni vedo, da lahko vedno pridejo do mene, a vedo tudi, da bo o tem
vedno obvescen tudi njihov vodja. Ne gre brez tega, da vodje ne bi obvestila. Tezim k temu,
da grem skoraj vsak dan po podjetju in ogovorim zaposlene. Kadrovanju namenjamo veliko
pozornosti. Sodelujemo s podjetjem za izbor kadrov, ki opravi teste in prvi izbor. Nato se s
kandidati sreCamo osebno in tako opravimo drugi izbor. Kandidati iz drugega izbora gredo
potem na testiranje. 1z tega dobimo diagnostiko, osebnostni profil. Za tehni¢ni kader pa vodje
pripravijo strokovno nalogo, ki jo mora kader opraviti. Na koncu se odlo¢im skupaj z vodjem
oddelka, kjer bo novi zaposleni opravljal delo. Pri vodstvenem kadru je drugace, tam se

posluzujemo tudi »head-huntinga«.
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24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobrazevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Veliko berem, vecinoma sicer strokovno literaturo, ob¢asno pa tudi leposlovje. Rada tudi
piSem, hodim v hribe in teCem. Dvakrat tedensko hodim k organizirani vadbi, ker mi zelo
veliko pomeni ohranjanje fizi¢ne kondicije, Cesar sem se morda zacela nekoliko pozno
zavedati, ampak Se vedno tudi dovolj zgodaj. To mi daje mo¢, da zdrzim psihi¢ni napor.
Uzivam v kuhi in peki. V zadnjem obdobju ve¢ ¢asa namenjam ucenju tujega jezika. To mi je
nov izziv.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
To mi je zelo pomembno in to prenaSam tudi na ostale zaposlene. Spodbujam jih, naj se ne
zapirajo, ¢e opazijo, da nekomu nekaj ne gre, saj mu je v tem primeru treba pomagati. Znanje
je treba deliti.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Rekla bi, da sem. V teh letih imam Ze dolo€en krog prijateljev, kjer sem lahko povsem naravna,
spros¢ena. Ceprav moram reéi, da se niti v nekih drugih krogih s tem ne obremenjujem. Taksna
sem in takSno me ljudje poznajo.

27. Ali pokazete svoja custva pred drugimi?
Custva pokazem, vendar na naéin, da nikogar ne prizadenem. Nisem nespostljiva in ne kri¢im
na ljudi, ne grem v skrajnosti. PokaZzem pa, kako se v nekem trenutku pocutim. Tega ne
skrivam.

28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Spodbujam jih, da me spoznajo. Nicesar ne skrivam, sem transparentna in to tudi pricakujem
od njih.

29. Ali sodelavce seznanite z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Vedno jih seznanim in skupaj premislimo, kaj je §lo narobe.

30. Priznavate svoje napake?
Zelo sem odgovorna in ravno zaradi tega tudi priznam, ¢e naredim kaj narobe. In se tudi
opravicim.

31. V katerih primerih ste prepricani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko

to natancneje opisete?

Vedno sem prepri¢ana, da nam bo uspelo. To je pomembno. Ce to verjames, potem bos uspel,
ker bos toliko pozitivne energije vlozil in to prenesel tudi na sodelavce. Ce Ze vodja dvomi,

potem je bolje, da se neCesa ne loti.
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32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?
Kako to naredite?
Projekt vedno predstavim individualno vsakemu od vodij, nikoli skupaj, ker so ze med seboj
zelo razli¢ni. Nato oni projekt predstavijo naprej navzdol. Potem zadevo predstavim Se na
zboru zaposlenih, kjer so prisotni tudi vodje, z namenom, da me podprejo.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspesna? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?
Pri nas imamo na voljo orodja, ki so kot kazalniki, kjer lahko preverjamo, e je neka strategija
uspeSna. Spremljamo razvoj in podporo, tako lahko hitro ocenimo uspeSnost strategije. Na
podlagi tega jo tudi spreminjamo. Najslabse si je zakrivati o¢i. Ce nekaj ne deluje, priznaj in
potem resuj naprej. Ciljev ne spreminjamo, ti so jasni, spreminjamo le strategijo.
34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam):
a. Vodim s srcem in z glavo. 5
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepricani, da vam bo uspelo?
Ni¢ nisem dosegla sama, vedno je v ozadju ekipa ljudi. Zato bi s ponosom rekla, da nam je
uspelo, da smo prepoznavni. Nisem pa nikoli bila povsem prepri¢ana, da mi bo uspeh dan sam
po sebi. Vedno sem vedela, da je treba trdo garati in potem imas ve¢ moznosti, da uspes.
36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
Tu se Se vedno u¢im. Morda mi gre malo bolj na negativno, moz pa me vedno opozarja, da
moram biti bolj pozitivna in na to paziti Ze pri izraZzanju. Rekla bi, da je 60 % negativno in 40
% pozitivno. Vendar lahko tudi teh 60 % prinese po analizi pozitivno, vendar taks$na analiza
lahko vzame prevec energije.
37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?
Predvsem z odkritimi, s poStenimi, preprostimi ljudmi. Sama sem zelo preprosta in rada
poslusam ljudi in v druzbi taksnih ljudi se tudi zelo dobro pocutim.
38. Kako poteka vas dan?
Ponavadi vstajam ob §tirih zjutraj in moj urnik se za¢ne ob petih, ko sem ze v pisarni. To mi
omogoca, da do osmih vse postorim in sem potem na voljo za sodelavce, stranke. Ko pridem
domov, si vzamem cas zase, da grem te¢, hodit. Priblizno dve uri si vzamem zase. Vecina
delovnega dne je trenutno $e posvecena sluzbi. Ob koncih tedna se posvetim druzini.
39. Bi zeleli Se kaj dodati?

Rada bi se vam zahvalila, ker ste me izbrali za intervju.
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Priloga G
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA G

Profitna organizacija

Srednje velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Zenska

24 let delovnih izkusen;j

9 let vodstvenih izkuSenj

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zzivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Nedvomno moji starsi in celotna druzina. Kasneje tudi moj sin. V druzinskih podjetjih je tezko
lo¢iti poslovno in druzinsko Zivljenje, zato se to ves €as prepleta. Zagotovo pa je name najbolj
vplival oce, ki je bil in je e moj mentor na vseh podrog¢jih, tudi pri vodenju. Tudi danes veliko
dajem na mnenje starSev in ¢e je clovek dovzeten za pozitivne spremembe, jih lahko uveljavlja
vse Zivljenje.

2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
Rada sem taksna, kot Zelim, da bi bili drugi do mene. Tako delujem. Vedno verjamem, da je
vsak Glovek posten, ker izhajam iz sebe. Ceprav pravijo, da priakovanja rodijo razo¢aranja,
vedno pri¢akujem, da je clovek posSten. Morda se mi to ne obrestuje vedno, vendar ¢e bi drugace
delovala, bi bila nezadovoljna sama s seboj. Morda sem v¢asih tudi malo preve¢ popustljiva in
romanti¢na v smislu, da verjamem v dobro in da je vse mogoce, vendar menim, da se na dolgi
rok vse vrne. Zelo je razSirjeno mnenje, da je v poslu treba imeti trSo roko in druga¢no ravnanje.
Sama pa menim, da je mozno tudi s takSnimi mehkimi vsebinami biti uspeSen na dolgi rok.

3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Zelo razli¢no. Lahko je to neka povratna informacija, ki mi potrdi, da je nek cilj dosezen. Lahko
je to takrat, ko sem obkroZena z ljudmi, ki me sprejemajo tak$no, kot sem. Da nisem
obremenjena, da lahko povem neobremenjeno, kar mislim, da lahko pokazem svoja Custva, se
smejim, sem dobre ali slabe volje. To so trenutki z druzino in ozjimi prijatelji.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloznosti za izboljsavo?
Mislim, da se. Vcasih prejmem tudi kaksno konstruktivno kritiko, da se tega premalo zavedam.
Morda sem vcasih preve¢ samokriti¢na ali si zadam veliko opravil in ¢e niso rezultati taksni,
kot Zelim, ali dovolj hitri, se potem lahko pocutim tudi nesposobno in ne is¢em vzrokov kje

drugje, kar bi vcasih morala storiti. Vedno najprej opravim opravila, kjer pridejo moje
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sposobnosti do izraza in se pocutim bolj suvereno. Hkrati se zavedam, da bi morala najprej
opraviti tisto, kar bo od mene terjalo nekaj ve¢ vlozka, in da bi morala opravila, ki so
lahkotnej$a, pustiti za konec. To se zdaj u¢im in zavestno obra¢am vrstni red opravil.
5. Ali potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
V(asih. Predvsem zato, ker je to lahko koristna informacija zame, ker sem vcasih prevec
samokriti¢na. Zgodilo se je ze, da se sama Se nisem videla na neki tocki razvoja, ko pa me je
nato opomnil nekdo drug, sem to prepoznala tudi sama. Ta informacija je pomembna predvsem
zaradi razvoja, da vidim, kaj Se lahko izboljsam pri sebi.
6. Se zavedate svojih Custev? Ali jih upoStevate?
Da in vedno bolj jih upoStevam. To je proces, ki se v danaSnjem ¢asu bolj poudarja, in treba se
je uciti ter upostevati svoja custva, da se lahko umaknes ali dolo¢ene stvari tudi prekines.
7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Moja osebna vizija in nacrti niso zelo jasni, ker se zelo prilagajam podjetju in osebno izhajam
iz vizije ter nacrtov podjetja. Mojo vizijo in nacrte torej predstavlja sledenje viziji in nartom
podjetja.
8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami ¢ez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da
boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ¢ez pet, deset let?
Sebe niti slu¢ajno nisem videla na tem delovnem mestu ali v tej vlogi. Vodenje mi Se danes ne
predstavlja ljubega podro¢ja. Uzivam v delu, ne pa v vodenju. Kljub vsemu bi danes vse isto
naredila, kot sem, na zaCetku svoje kariere pa se nisem videla tako, kot se vidim danes. V teh
letih sem se zelo spremenila, odrasla in posledi¢no nacrtujem oz. imam neko okvirno predstavo
za prihodnost. V podjetju je to seveda popolnoma jasno.
9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Tocno vem, kdo sem. 4
b. Sem strastna. 4
c. Imam tocno zastavljene in jasne cilje. 3
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
Zelo pomembni so mi postenje, sréna kultura, odkritost. Te vrednote so mi pomembne osebno
in poslovno. Kot vrednoto vidim tudi druzino, tako ozjo kot S$irSo, in kot druzino vidim tudi
svoje sodelavce. S sodelavei prezivim najveC Casa in ¢e niso te vrednote spoStovane, ¢e ni
zaupanja, odkritosti, je ve¢ kot tretjina dneva nepopolna. Menim, da ¢e se ¢lovek ne pocuti
dobro v sluzbi, mu tudi osebni ¢as tega ne more nadomestiti. Vse vrednote izhajajo iz druzine.

Moj oce meni, da je podpisovanje pogodb formalnost in da Steje dogovor med dvema
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clovekoma. Lahko ti podpis lista papirja pomaga na sodis¢u, vendar ni¢ ne velja, ¢e nimas na
drugi strani ¢loveka, ki mu lahko zaupas$. Dana obljuba je bila vedno uresnicena. To je
pomembna varnost, ki jo daje druzina. Zagotovo se spreminjajo z nacinom dela, l[judmi, ki me
obdajajo. Ko si mlajsi, so druge stvari bolj pomembne, predvsem morda svoboda, neodvisnost,
samozadostnost, a ko si starejsi, bolj razmislja$ na dolgi rok. Menim, da je treba o prihodnjih
desetih letih razmisljati takrat, ko ti gre najbolje v Zivljenju. Verjamem vase in v dobro.
Nekateri mi pravijo, da imam ves ¢as roznata o¢ala. Cetudi jih imam, mi je tako dobro. Ce bi
to vero izgubila, potem bi se mi vse podrlo.

11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Da. Omenila sem, da zbiram okrog sebe ljudi, ki imajo iste vrednote kot jaz. Ce jaz redno in
dosledno izpolnjujem, kar se pri¢akuje od mene, to priCakujem tudi od sodelavcev. To je
dvosmerna cesta, »daj-dam« sistem. Ko se govori o mobingu, vsi najprej pomislijo na pravice.
Jaz pa mislim, da so najprej dolznosti. Seveda so pravice zelo pomembne, ampak moramo se
zavedati tudi svojih dolznosti. Ce na takien naéin delujemo vsi, potem vse gladko tece. In &e
govorimo o morali, je potem postenje logi¢na posledica.

12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Da in zaposleni ga poznajo. Je pa res, da je pomemben nacin, kako to poves. Ta mora biti
ustrezen, vendar jasen.

13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odlocitev?
Ne, ker se vedno prej posvetujem in so odlo¢itve soglasno sprejete. Je pa res, da odlocitve, za
katere ni treba, da o njih odlo¢im jaz, prepustim sodelavcem. Preden sprejmem odlocitve,
vedno zelo natan¢no premislim in zaradi pritiskov svojega mnenja ne bi spremenila.

14. Ali vaSe vedenje reflektira vase vrednote?
Da, mislim, da jih.

15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat

naredite?

Dvomi so vedno prisotni. Nikoli ni le ravnih ali navpiénih poti. Ce na tak$ne dvome pogledam
kot na izziv, je to laZji proces. Trg se spreminja, ravno tako situacije pri kupcih in to povzroca
neko nejasnost, zato je treba biti odziven in stvari raziskati. Iz tega se je treba uciti in Ce se isti
dvomi veckrat ponovijo, potem to pomeni, da se nismo prav veliko naucili.

16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,

da zelite odnehati?

Mene vedno osebno prizadene, zlasti ¢e pride neuspeh takrat, ko je vlozenega veliko truda,

dela, napora. Moj oce rece, da je odlicno, da se ¢lovek trudi, vendar to ni zagotovilo za uspeh
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in je lahko trud tudi brcanje v prazno, zato je treba poiskati drugo strategijo. Tezje je to pri
osebnih neuspehih. Takrat potrebujem ob sebi ljudi, ki so pozitivni, da me malo napolnijo z
energijo. Potrebujem ekipo okoli sebe in vem, kdo so ti ljudje. Bila sem Ze v situaciji, ko sem
si rekla, da mi je dovolj. To je prislo v situaciji, ko se je vse nabralo in je bilo v nekem trenutku
preve¢. Vem pa, da ¢e bi se umaknila, bi to zelo hitro pogresala, tako delo in ljudi. Ampak tako
hitro kot pride, tudi mine. Omeniti moram, da je to bilo pogosteje takrat, ko se nisem ukvarjala
s svojimi Custvi in sem jih zadrzala zase. Zdaj se s tem sproti soo¢am, ¢istim in se to ne dogaja
vec¢. Naucila sem se biti modrejsa.

17. Ovrednotite nasledniji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):

c. Konsistentno uposStevam svoje vrednote. 5
d. Delam to, kar govorim. 5
18. Kaksna je vasa notranja in kak$na zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?

Najpomembnej$a mi je notranja motivacija. Ce to prepoznam v sebi in ée se sama navdusim
nad necim, je vsaka pot lazja, hitrejSa. Z ve¢jim navdusenjem to predstavim sodelavcem, lazje
prodam, kar je moj cilj. Je pa to lahko tudi dvorezen mec, zlasti takrat, ko gre za okus. V¢asih
sama nisem navduSena nad nekim produktom, medtem ko ga kupci prepoznajo kot dobrega.
Zato je treba poslusati tudi zunanji odziv in ga predvsem znati prepoznati.

19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju

odlocitev?

Skoraj vedno se posvetujem z ocetom, ki je moj vzornik in mentor. Zelo sva si karakterno
podobna, imava enako vizijo. SpoStujeva in poslusava drug drugega ter se ceniva. Posvetujem
se tudi s sinom, ki je ¢lovek, ki mu najbolj zaupam. Ravno sin je prvi, ki izve za vse novosti,
vse mu predstavim, ker me dobro pozna in ve, kaj bom zmogla. Njegovo mnenje mi je najbolj
pomembno. Nisem &lovek, ki bi veliko tvegal, rada imam varne poti. Ce bi tvegala, potem bi
tvegala tudi svojih 98 sodelavcev in njihovih druzin. Ce bi sprejela posle, ki so hitre;jsi, in bi z
njimi ve¢ tvegala, menim, da bi bilo to na zelo kratek rok in mi ne bi prineslo dobrega rezultata.
Zato grem po majhnih in zanesljivih korakih. Zame je posel narejen, ko se kupec tretji¢ vrne,
ne zanimajo me zgodbe na kratek rok, ker zelim, da podjetje Zivi in da se nasi kupci razvijajo
skupaj z nami.

20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?

Da, ¢e imajo dobre argumente, jih tudi uposStevam.
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21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druzina,
partner, prijatelji, mentor?

V prvi vrsti je to moja druzina, ki mi je v najvecjo oporo v zasebnem in poslovnem Zzivljenju.
Glede na to, da smo druzinsko podjetje, sta druzina in posel zelo prepletena, Ceprav se skusamo
truditi, da posla ne bi toliko vpletali v zasebno zivljenje. Ravno tako so mi v podporo zaposleni,
na katere gledam kot na druzino, nanje se lahko zanesem in jim zaupam.

22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
Mislim, da ne. Ne spomnim se situacije, ki bi jo lahko opisala. Lahko, da sem kdaj to storila,
vendar se skuSam temu izogniti.

23. KakSen je va$ odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z

zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?

Vsak dan grem po celotnemu podjetju in se pogovarjam z zaposlenimi. Ce imamo hudo gnedo,
grem popoldne tudi pomagat v proizvodnjo. Delavci vedo, da lahko pridejo do mene, in to tudi
naredijo. Je pa zanimivo, da se name zelo pogosto obracajo s €isto osebnimi problemi, kar ni
nujno vedno dobro zame, ker prevzamem odgovornost in Custva za njihove probleme, od
katerih se ne znam vedno oddaljiti. Zadnji¢ mi je sodelavec rekel, da me pogresa, ker me dlje
Casa ni videl, in naj pridem do njega, zgolj z namenom, da se vidiva. V naSem podjetju smo
zelo osebno povezani, z nekaterimi smo skupaj Ze ve¢ kot dvajset let in res se dobro poznamo.
Za mnoge od nas so to bile prve zaposlitve. In ob tak$nih izjavah imam obcutek krivde, ker
sem tudi jaz zelo rada z njimi, res pa je, da Cas tega vedno ne dopusca. Zaposlene skuSam
motivirati na razlicne nacine, ker sem to prepoznala pri njih. V podjetju smo uvedli projekt
nenehnih izboljSav procesov, v okviru katerih delavci podajajo svoje predloge za vsa podrocja
delovanja in vsako idejo denarno nagradimo. Od tega zberemo najboljSo idejo, za katero je
nekoliko ve¢ja denarna nagrada. Imamo tudi brezpla¢no skupinsko vadbo, pilates, skupne
pohode v hribe, izdajamo interni meseéni ¢asopis, kjer predstavljamo sodelavca meseca, ki je
za ta izbor tudi denarno nagrajen, skupaj gremo v gledalis¢e, ponujamo ucenje nemskega jezika
... Pomembno je, da nas ne povezuje zgolj delo, ampak tudi osebni odnosi, ¢emur dajem velik
Vedno je pomembno, da so ljudje suvereni na svojem strokovnem podrocju, e bolj pomembno
pa je, da osebnostno spadajo v na$ kolektiv, med nami morata biti kemija in obcutek, da se
dobro pocutimo skupaj. Sodelavec mora biti ¢lovek z energijo, voljo, s timskim duhom in z

vrednotami, ki sovpadajo z vrednotami posameznika ali nas kot posameznikov.
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24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobrazevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Sama sku$am ¢im veé brati o vodenju, vodstvenih ve§¢inah, komunikaciji. Ce mi ¢as dopuica,
se udelezim tudi izobrazevanj. Sicer pa is¢em ljudi, ki vedo ve¢ od mene ali razmisljajo na
drugacen nacin, ker s tem zelo rastem. Za razvoj stroke obiskujem sejme, da prepoznam trende,
konkurenco. Zelo rada grem ven, v naravo, vcasih potrebujem, da sem sama, in si vzamem
kakSen konec tedna povsem zase ter opravim notranji dialog, se poslusam in malo
»zventiliram« ter opravim analizo in presek, kar mi je dobra popotnica za naprej.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
Da, to mi je zelo pomembno, morda Se bolj, ker je to druzinsko podjetje, ki je zraslo iz obrtniSke
delavnice. Podjetje je dobro, referencno, vse generacije nase druZine smo vanj veliko vlagale
in ne bi zelela, da se proda. Zato je pomembno, da imam naslednika in delujem v tej smeri,
vendar odlocitev Se ni dokon¢na, ker jo prepus¢am tej osebi.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Vecino dneva prezivim v sluzbi, vsaj dvanajst ur dnevno, in si ne predstavljam, da bi prehajala
med svojimi vlogami, tako da sem vedno ista.

27. Ali pokazete svoja Custva pred drugimi?
Da, jih pokaZem in mislim, da je to za vsakega ¢loveka dobro.

28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Da in me tudi poznajo. Z nekaterimi se poznamo ze vec¢ kot dvajset let, skupaj smo se razvijali,
tudi odrasli in me ljudje tudi dobro poznajo.

29. Ali sodelavce seznanite z odloc¢itvami, ki se niso izkazale za najboljSe?
Nedvomno. Za ta namen uporabim tudi interni ¢asopis, kjer predstavim zacetke projektov,
njihov potek in seveda zakljucek, posledi¢no pa tudi takSne odlocitve. Dnevno imamo sestanke
v proizvodnji, ki se jih skuSam redno udeleZevati in kjer zaposlene redno seznanjam.

30. Priznavate svoje napake?
Nimam teZav, da bi skrivala neuspeh ali da bi se Zelela kazati le v dobri lu¢i. TakSne odlocitve
so sestavni del zivljenja. Slej ko prej vse pride na povrsje in se pokaZze.

31. V katerih primerih ste prepricani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko

to natancneje opisete?

To je nek notranji obcutek, ki ga imam, in takrat Ze kar vidim cilj, kako mora izgledati. Sem
¢lovek, ki zelo veliko vizualizira, tako da to zelo jasno vidim in takrat ni ovire, ki bi me na tej

poti ustavila.
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32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?
Kako to naredite?

Obicajno Ze na zacetku vkljucim sodelavce, ki bodo imeli klju¢ne vloge v nekem projektu. S
tem jim omogoc¢im, da to zacutijo kot svoj projekt in ne kot nalogo. To daje bistveno boljsi
rezultat. Kadar gre za vsebine glede izvajanja procesa dela, takrat morda nekoliko preverim
njihova staliS¢a, mnenja. Te informacije pridobim predvsem takrat, ko pridem pomagat v
proizvodnjo in jih zelo neobremenjeno povedo. Na podlagi tega nato predstavim idejo celotni
skupini, kar je lazje, ker izhaja iz njih samih.

33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspeSna? Kaj takrat naredite

(spreminjate strategije ali cilje)?
Pozorna sem na signale, ki jih dobivam na poti do cilja. Ce se prikaze rdeda lug, potem
pomislim, kaj moramo bolj pozorno preveriti, ¢¢ morda necesa nismo upostevali in kako
naprej. Lahko se zgodi, da spreminjamo strategije, kar je pomembno, saj moramo biti
fleksibilni. Cilji se naceloma ne spreminjajo, ker Ze v obdobju postavljanja ciljev naceloma vse
razis§¢em.

34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):

a. Vodim s srcem in z glavo. 5
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepricani, da vam bo uspelo?

Sem. To vrednotim z vzgojo svojega sina oziroma s tem, kakSen ¢lovek je danes postal. To je
uspeh mojega Zivljenja. Uspeha ne merim po uspehu podjetja, Ceprav sem tudi sama k temu
pripomogla tako kot ostali. Nisem pa bila vedno prepri¢ana, da mi bo uspelo. Se pa danes vedno
potrudim, da vse ¢im bolj raziS¢em, se pozanimam, posvetujem in dam vse od sebe, Ceprav
tudi danes ne morem reci, da sem vedno prepri¢ana v uspeh.

36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
SkuSam biti bolj optimisti¢na, vendar bi rekla, da je moje razmerje 60 % pozitivnih in 40 %
negativnih misli.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?

Opazam, da so se mi spremenili krogi ljudi, s katerimi se druZim. Sama sem se spremenila,
osebnostno zrasla, pomembnejse so mi druge vsebine kot pred leti. Obkrozajo me ljudje, ki so

mi podobni in imajo podobne vrednote.
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38. Kako poteka vas dan?
Vstajam okoli pete ure zjutraj. V podjetju sem nekje od sedme ure zjutraj do sedme ure zvecer.
Zvecer si vzamem nekaj ¢asa zase in se umirim. Zase skuSam imeti konce tedna, vendar smo
druzinsko podjetje in je to nacin Zivljenja, da se nam to zelo prepleta.

39. Bi zeleli $¢ kaj dodati?
Upam, da ste prejeli zelene informacije, meni je bilo zelo zanimivo. Mislim, da se mora

obrestovati na¢in vodenja, ki je iskren, moralen in vodi do uspeha.
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Priloga H
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA H

Profitna organizacija

Mala organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Moski

21 let delovnih izkusen;j

17 let vodstvenih izkuSenj

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zzivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Starsi, profesionalno ukvarjanje s §portom, poslovno okolje, v katerem sem se razvijal. Sport
me je izoblikoval v smislu ciljne usmerjenosti in ekipnega duha. Velika prelomnica zame je bil
zakljucek profesionalne kariere. Takrat se moras$ iz enega okolja prestaviti v drugega in vse je
odvisno od tebe, kako ti bo uspelo. Toliko kot ti $port daje, ti tudi vzame. Starsi so vplivali na
moje vrednote, zlasti v smislu, da uspeh ne pride ez noc€ in da je zanj treba delati. Poslovno
okolje me je izoblikovalo do te mere, da sem se naSel na podrocju, ki ga Zelim opravljati in me
navdusuje, dobil pa sem tudi veliko dodane vrednosti.

2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
Moja filozofija je »korak za korakom do ciljev, ki si jih zadam«. Delujem po principu, da moras
z majhnimi koraki biti usmerjen proti cilju. Zelo sem razvojno naravnan, po drugi strani sem
tudi tradicionalist v smislu, da se je treba razvijati v poslovhem okolju, vendar nam vsem na
koncu Zivljenja ostanejo iste zadeve, in sicer druZina, prijatelji, vse ostalo je zgodovina. To mi
je pomembno.

3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res Vvi?
Mislim, da bi se &loveku to moralo dogajati vsak dan, ko je v sluzbi. Ce se to ne dogaja, potem
je nekaj narobe. Ko sem v takSnem stanju, lahko Sirim idejo in dvignem neko poslovno okolje
na visjo raven. Vedno s tem dobim spodbudo, ¢utim adrenalin. To so moji trenutki.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloZnosti za izboljSavo?
Da. S tem se ukvarjam. Ce svojih slabosti ne razvija§, potem obstanes. Verjetno se s
sposobnostmi premalo ukvarjam, ker je vedno prostor za nadgradnjo. To je nikoli dokoncan

proces.
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5. Ali potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Ne, ker to ¢utim. Ce ima &lovek nekaj vodstvenih ve$&in, potem zna to prepoznati v okolici.
Mislim pa, da bi drugim moral dati veckrat to sporocilo, ker morda zanje to ni samoumevno in
tega ne znajo prepoznati.
6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upostevate?
Da. Custva nadzorujem. Menim, da je pomembno, da vodja pravo¢asno prepozna svoja ¢ustva,
ker mora vedno podati sporocilo naprej, pri ¢emer je odvisno, kaksno sporocilo zeli podati.
V¢asih mora morda pokazati tudi nekoliko ve¢ Custev.
7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Da, to se odraza pri vseh mojih aktivnostih. Postavim si mejnike, cilje in to skuSam prenesti
naprej na sodelavce. Pri tem skuSam biti jasen in glasen, tako da mojo vizijo prepozna tudi
okolica.
8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami Cez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da
boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ez pet, deset let?
Ne vedno. Sprva sem si postavljal zasebne cilje, kasneje poslovne. Danes bi lahko rekel, da
sem vse, kar sem nacrtoval, tudi uresnicil, in sicer tako na zasebnem kot tudi na poslovnem
podroc¢ju. Koraki mi niso bili vedno jasni. Verjamem, da ¢e imas cilj, potem najdes tudi pot.
Poti so razli¢ne, cilj pa je jasen. Trenutno imam jasen cilj za eno leto, ¢e bo ta cilj uresnien,
imam cilje za nadaljnjih pet let in okvirne vsebine za naslednjih dvajset let.
9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Tocno vem, kdo sem. 5
b. Sem strasten. 4
c. Imam toc¢no zastavljene in jasne cilje. 4
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
S postenim delom korak za korakom do svojih ciljev. Tu se odrazajo poStenost, vztrajnost,
delavnost. Moje vrednote izhajajo iz druzine in Sporta, morda tudi iz poslovnega okolja.
Vrednote se spreminjajo toliko, da imajo razli¢no intenziteto v nekem zivljenjskem obdobju,
vendar minimalno. Na splo$no na poti ne more§ preskakovati korakov, sploh ¢e zeli§, da
podjetje deluje na dolgi rok. Verjamem, da je treba delati korak za korakom, biti posten in
vztrajati ter tako priti do cilja. Verjamem tudi, da na teh poteh vodja ni v ospredju, bolj
pomembno je, kako zna usmeriti na pot zaposlene, da mu sledijo. Vedno zaposleni realizirajo
projekte, oni jih naredijo in ¢e jih vodja uspe v to usmeriti, mu potem ostane ¢as, da se ukvarja

z drugimi projekti, novimi priloznostmi. Za zaposlene in za vodjo je to korak naprej. To je eden
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klju¢nih modelov mojega dela. Menim, da si mora vodja sestaviti dobro ekipo, da jo mora
izobraziti, saj tako tudi sam raste, pri ¢emer mora biti nadomestljiv. Tega se mora zavedati in
uditi druge, da ga nadomestijo. Ceprav se veéina vodij tega ne zaveda.

11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Da. Vedno je zadaj moje ime in ne zelim prekoraditi meje, ¢eprav so nekateri posli zelo na
meji, vendar menim, da se da voditi skladno s tem.

12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Da, vendar si ponavadi vzamem nekaj ¢asa za razmislek, ker je vprasljivo, ¢e se lahko v nekem
trenutku ¢lovek ustrezno odzove, zato si je smiselno vzeti Cas. Poskusam pa, da ne odreagiram
v prvem trenutku, ker se takrat odzovem po obcutku in ni nujno, da je ta obcCutek pravilen.
Zaposleni poznajo moje mnenje.

13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odloCitev?
Praviloma ne, ker bi moral to skupinsko mnenje upostevati ze pri sprejemu odlo¢itve. Ce
sprejmem napacno odlocitev in je to mnenje odraz tega, potem jo spremenim. Tudi ¢e mi z
argumenti pojasnijo, jo spremenim. Mislim, da ni smiselno iti z glavo skozi zid. Prepri¢a me
le odziv trga, zato je treba poslusati, kar je umetnost. Umetnost je tudi to, da se druzi§ s
pametnejSimi od sebe.

14. Ali vaSe vedenje reflektira vase vrednote?
Da, to se reflektira v mojem delovanju, potezah, ki jih naredim, ravno tako v komunikaciji.

15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat

naredite?

Pridejo misli, ki me zmotijo, vendar sem osredoto¢en. Utopi¢no je, ¢e nekdo pri¢akuje, da
dvomov ne bo. Pojavljajo se, vendar jih je treba resevati. Najbolj bolece je, Ce se prikradejo ze
na zacetku, potem ne more§ biti suveren in samozavesten pri vodenju, ekipa vodij ti ne bo
verjela. V trenutku dvoma skusam pridobiti nove informacije, intenzivneje razmisljam o tem.
Tak$ne zadeve me ne smejo begati, ampak se ponovno osredoto¢im na cilj. Tako je manj
dvomov.

16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,

da zelite odnehati?

Takrat poskuSam razumeti in ukrepati. Ponovno se osredoto¢im na cilj. Kako lahko na drug
nacin pridem do cilja? Zame to ni osebno, vedno delujem tako, da to nima povezave z mano
kot osebo. Lahko trg drugace pokaze, morda je konkurenca mocnejsa. Menim, da je zato treba
ze preventivno delovati, da do tega ne prihaja in da se ne obremenjujem osebno. Nikoli se mi

ne zgodi, da ne bi zelel ve¢ voditi. V zivljenju sem bil vedno vodja v razli¢nih okoljih in vliogah.
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Ce se nekaj izkazuje kot neustrezno, potem to spremenim, ne Zelim pa odnehati. Nikoli se mi
ne zgodi, da bi me zamajale majhne zadeve. Odnehal bi le takrat, ¢e bi ¢util, da to nisem ve¢
jaz. Vedno so nove priloznosti, ki ¢akajo na nas, in verjamem, da ni¢ ni nakljucje. Vse se zgodi
Z hamenom.
17. Ovrednotite nasledniji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Konsistentno uposStevam svoje vrednote. 4
b. Delam to, kar govorim. 5
18. Kaksna je vasa notranja in kak$na zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?
Notranja motivacija mi je pomembnejSa, ta mi vedno daje dodatno energijo. Nisem obcutljiv
na okolje, ne potrebujem nobene zunanje pohvale in sem do tega ravnodusen. O mojih
rezultatih naj govori moje delovno okolje.
19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju
odlocitev?
Ta proces je pri meni dolgotrajnejsi, a ko se odloCim, hitro realiziram. Pred odlocitvijo
raziS¢em okolis¢ine in se dobro pripravim. Odlocitve so razlicne, v€asih se tudi posvetujem,
na koncu pa so vefinoma moje. Ne vem, ¢e je to ravno posvetovanje, rekel bi, da je bolj
posluSanje za namen raziskovanja. Mislim pa, da je konsenz pomemben. Vedno poskusim
tveganja spraviti na minimum. Sprejemam pa doloCeno stopnjo tveganja, a mora biti
obvladljiva, da posel ne ogrozi poslovanja celotnega podjetja.
20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Da, seveda. Pri tem sem zelo osredotocen, kar se izkazuje tako, da ko dobim mnenje, ki ga
zelim, potem pogovor tudi zakljucim.
21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druzina,
partner, prijatelji, mentor?
NajboljSo. To so zelo razli¢ni ljudje in menim, da je to najboljSa priloznost za posel, da
naredimo dobro zgodbo o uspehu. Res pa je, da se po nekem obdobju ta razli¢nost deloma
zbliZzuje, vendar nikoli na ra¢un kreativnosti. Vendar pride do nekih temeljnih skupnih tock.
Zena mi je v najve&jo oporo. Ona je neobremenjena s celoto, zato mi da dobre nasvete. Potem
imam prijatelje, ki mi omogocijo pogled iz nekega drugega zornega kota.
22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na raCun ostalih?
Ne zelim prizadeti ljudi, ker ima to lahko nasproten ucinek, to se ne obrestuje. Zato skuSam
uporabiti drugacno strategijo, in sicer da ¢loveka skusam preusmeriti do zadanega cilja tako,

da bo sam prisel do tega spoznanja. Morda bi kdo temu rekel tudi manipulacija.
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23. KakSen je vaS odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z
zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?

Zame so vsi zaposleni enakovredni. Merilo za uspeh so le rezultati njihovega dela in ne naslovi,
polozaji, statusi. Vsak dan grem v proizvodnjo, na¢eloma dnevno govorim z vsemi ali se vsaj
sreCam z njimi. OsredotoCen sem na posel, zavedno se ne ukvarjam z njihovimi zasebnimi
zivljenji, vendar je pomembno, da jih znam slisati. Zaposlene poskuSam motivirati z vizijo in
s cilji ter na nacin, da jih motiviram, da poskuSajo biti u€inkoviti, ker bo to prineslo tudi njim
dodano vrednost in jim omogocalo osebnostno rast. Vendar sta pomembna tudi placa in
zavedanje, da vsi skupaj ustvarjamo, torej je pomemben vlozek vsakega od nas. Kljucni so
delo, cilji in njihova osebnostna rast. Nikoli nisem bil pristas$ testov za kadrovanje. Najboljso
sliko dobim na osebnem razgovoru. Klju¢no mi je, ali kandidat postavlja prava vprasanja. Na
voljo dam pet vprasanj. Pravi kandidat je tisti, ki me nikoli ne vprasa za placo, ker ¢e je pravi
kandidat, ga bom placal to¢no toliko, kot je treba, ali celo ve¢. Zato je pomembno, da se izkaze,
in vedno kadrujem za dolo¢eno obdobje, ker v Casu razgovora tega ne more§ prepoznati.
Pomemben je obcutek.

24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobrazevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Menim, da se lahko ucis pri vsakem Zivljenjskem dogodku. Ves ¢as se skusam spremljati, kako
se razvijam, in skusam v vsaki situaciji prepoznati nekaj, s ¢imer bom zrasel. ObCasno berem
in to zelo razli¢ne vsebine. Nazadnje sem prebral biografijo Novaka Pokovica in knjigo o
vodenju. Ukvarjam se tudi s Sportom.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
Pomembno je, da pred odhodom zadeve zakljucis. Ne Zelim puscati nereSenih zadev, vse mora
delovati nemoteno, tudi ¢e vodja odide, da lahko naslednji zacne oziroma nadaljuje delo. Zato
mi je tudi pomembno, da vzgojim naslednika.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Da. Povsod sem enak, pogosto prevzemam vlogo vodje v vseh okoljih.

27. Ali pokazete svoja custva pred drugimi?
Da, ne morem jih skrivati, a jih skuSam nadzorovati. Tudi sogovornik lahko vidi moja Custva,
nikoli pa ne grem ¢ez mejo sprejemljivega.

28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Da in v tako majhnem kolektivu pride to Se bolj do izraza.

29. Ali sodelavce seznanite z odlo¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse?

Da, seznanim vodstveni tim in glede na vsebino tudi ostale zaposlene.
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30. Priznavate svoje napake?
Da in se tudi opravi¢im, prevzamem odgovornost. Tega nikoli nisem videl kot problem. Neke
teorije celo pravijo, da devetkrat naredimo napako, preden nam enkrat uspe.
31. V katerih primerih ste prepricani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko
to natanc¢neje opisete?
Danes, vsak dan. Ce imam cilj, ni drugega, kot da mi uspe. Podutim se motivirano, kar se
odraza v mojem vedenju.
32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?
Kako to naredite?
V zadnjem primeru sem jim pripravil gradivo z vsebino v tabeli, kjer se je vsakdo prepoznal
po vsebini opravljenih nalog. Kljuéne akterje vedno prej povprasam za mnenje, da so Ze
seznanjeni z vsebino, in jih pridobim za idejo, kar mi omogoca lazje izhodis¢e pri predstavitvi,
ki mora biti zelo preprosta, enostavna.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspeSna? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?
Cilji morajo biti merljivi in tako lahko spremlja$ tudi kriti¢ne vrednosti. Ce niso merljivi, potem
tudi strategija ni pravilna. Spreminjam strategijo in ne cilja, ker me strategija mora pripeljati
do cilja.
34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Vodim s srcem in z glavo. 5
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepri¢ani, da vam bo uspelo?
Da. O uspehu nisem prej razmisljal, vedel pa sem, da mi v Zivljenju ne bo ni¢ manjkalo. Menim,
da sem uspeSen zato, ker uspem v Zivljenju balansirati med druzino in sluzbo. Obcutek je bil
prisoten, da mi bo uspelo, vendar poti nisem poznal.
36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
95 % pozitivnih misli in 5 % negativnih. Nedvomno sem optimisticno naravnan.
37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?
Podobni meni. Morajo biti odprti, komunikativni in ni nujno, da so vezani na iste vsebine, s
katerimi se sam ukvarjam.
38. Kako poteka vas dan?
Zelo odvisno od intenzitete obdobja. V¢asih sem delal pozno v no¢, ¢esar danes ne zmorem

ve¢. V zadnjem obdobju raje vstanem zgodaj zjutraj in opravim delo, ¢e ga moram narediti.
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Nimam ustaljenega ritma. Rekel bi, da sem ves Cas vpet v sluzbo, razmisljam, opravljam

dolocene vsebine, ki so povezane z njo.

39. Bi zeleli se kaj dodati?

Bilo mi je zanimivo, zelo strukturiran intervju z natan¢nimi vprasanji in izredno zanimivim,

premisljenim vodenjem. Zelo dobro.

189



Priloga I
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA |

Profitna organizacija

Srednje velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Moski

18 let delovnih izkusen;j

15 let vodstvenih delovnih izkuSen;

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zzivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Clovek vedno deluje v neki sredini in to je druZina. Verjamem, da te druzina izoblikuje, enako
tudi okolje, v katerem si. To so tudi prijatelji, Sola, pri meni tudi Sport. Glede na to, da sem bil
veliko odsoten zaradi Sporta, verjamem, da mi je ravno to dalo veliko samostojnosti,
samozavesti, Sirine, in verjamem, da sem se tudi s tem naucil, kako se pobrati po neuspehu. Na
mojo poslovno pot je imel najvecji vpliv oCe, v meni je videl potencial, Ceprav se sam v tej
vlogi sprva nisem videl. Ampak danes sem jaz $e vedno jaz in tudi o¢e pravi, da prepoznava,
da me je na zacetku res opremil z dolo¢enimi vsebinami, vendar je tudi prepoznal, kdaj sem
zelel zadeve izpeljati sam ter morda tudi na drug nacin, pri ¢emer me je vedno podpiral.

2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
O sebi je vedno tezko razmisljati. Rekel bi, da sem Sportnik po dusi. S tem mislim na to, da si
postavljam cilje, in to dokaj visoke, pri ¢emer ne dopus¢am, da bi me ovire pri tem ustavile.
Verjetno iz Sporta izhaja, da sem zelo timski ¢lovek. Sam uspehov ne dosegaS. Nisem
individualist, potrebujem ljudi okoli sebe, in sicer taks$ne, ki me izpopolnjujejo, me vlecejo
naprej. Enako je v zasebnem in profesionalnem Zivljenju. Mislim, da sem to jaz.

3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Rekel bi, da takrat, ko pogledam okoli sebe in vidim, da vse teCe. Da se v proizvodnji stvari
normalno dogajajo, da je v podjetju neko prijetno vznemirjenje. Takrat Cutim poseben obcutek
mirnosti in adrenalina.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloZnosti za izboljSavo?
Tega se zelo zavedam. Pomembno se mi zdi, da se posameznik tega zaveda, ker se je treba
izkazovati vsak dan sproti. Ce se zavedas, kje ima$ priloZnosti za razvoj in kje si dober, potem

je to bistveno lazje, ker bo§ to nadgrajeval.
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5. Ali potrebujete povratno sporo¢ilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Vedno manj. V mlajsih letih mi je bilo to pomembno, danes mi je pomembno samo sporocilo
nasih kupcev.
6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upoStevate?
Se jih in jih tudi pokazem ter uposStevam. Res pa je, da ko me Custva preplavijo, malo pocakam,
nekajkrat vdihnem in se Sele potem odzovem.
7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Oboje imam zelo jasno. Nacrte sicer nekoliko prilagajam, vendar gre vse v smislu dolgoroc¢ne
vizije.
8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami Cez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da
boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ez pet, deset let?
Ne, nisem vedel. Imel sem sicer neke okvire, predstave, vendar ne jasnih ciljev ali slik.
9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — popolnoma se strinjam):
a. Tocno vem, kdo sem. 5
b. Sem strasten. 5
C. Imam to¢no zastavljene in jasne cilje. 4
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
Verjamem, da je zivljenje ali posel kot bumerang. Kar pomeni, da kar bo$ vrgel, bo§ dobil
nazaj. Verjamem, da posameznik nikakor ne more narediti vsega sam, da potrebuje okoli sebe
prave ljudi, bodisi v poslu ali zasebnem Zivljenju, in verjamem, da si ¢lovek najde prijatelje in
sodelavce, ki so mu podobni, kar se ponavadi izkazuje na dolgi rok, ne na kratkega.
11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Da, vedno jih upostevam. To sem pridobil Ze od oceta, obrestovalo se je njemu in obrestuje se
meni.
12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriti¢nih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Ker mi je odkritost vedno pomembna, sem tudi sam odkrit, svoje mnenje izrazam in zaposleni
ga poznajo.
13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odlocitev?
Ce sem prepri¢an, da je neka pot prava, potem ne. Zame ni dovolj nek pritisk, ¢eprav bi bil
skupinski. Za spremembo odlocitve bi me nagovorila le argumentacija.
14. Ali vaSe vedenje reflektira vase vrednote?
Da, Ceprav nocem biti samovSecen pri tem. Zagotovo pa se vedno trudim, da bi bilo to izrazeno

vV mojem vedenju.
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15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat
naredite?
Seveda so dvomi prisotni. Zato je toliko bolj pomembno, da se prej pripravimo, preden se
podamo na neko pot do cilja. Zadeve vedno prej razis¢emo, veliko se pogovarjamo in vsako
mnenje je pomembno. Dvomi se odrazajo v neki negotovosti, morda tudi strahu, ki pa ga je
treba uporabiti v pozitiven namen. Takrat je treba Se natan¢neje zadeve analizirati, morda tudi
malo prespati in nato poiskati ustrezne resitve oz. se prepricati, ¢e so dvomi utemeljeni.
16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,
da zelite odnehati?
Kadar pride do tega, se sprva skuSam umiriti, naredim dodaten vdih in izdih. Nikoli se nisem
sicer burno odzval, ampak bolj instinktivno. Odzovem se bolj taktno, mirno. Svojo funkcijo
jemljem v smislu, da povezujem ljudi. Bodisi sodelavce ali partnerje. Nikoli se mi ni zgodilo,
da bi Zelel odnehati, preve¢ sem povezan s podjetjem.
17. Ovrednotite nasledniji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Konsistentno upostevam svoje vrednote. 4
b. Delam to, kar govorim. 4
18. Kaksna je vasa notranja in kakSna zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?
Rekel bi, da mi je notranji obcutek bolj pomemben. In ¢e vidim, da je nekaj dobro, potem vedno
grem do sodelavcev, do posameznika, ki je k temu uspehu pripomogel, in mu povem, da je
dobro naredil. Hkrati mi je zelo pomembna povratna informacija nasih kupcev, pomembno je,
da so oni zadovoljni. V vsakem primeru je dober obcutek, ¢e ti nekdo zunanji da vedeti, da si
nekaj dobro naredil. Ravno tako je bilo z nagrado Gospodarske zbornice Slovenije.
19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju
odlocitev?
Vedno se posvetujem. Ogromno mi pomeni mnenje sodelavcev. V¢asih to mnenje upostevam,
véasih tudi ne. Ce verjamem, da je neka odlo¢itev pravilna, potem vztrajam, vendar nikakor ne
v smislu, da bi moja obveljala, temveé zato, ker sem v to prepri¢an. Ce mi nekdo poda
argumentacijo, ki je smiselna, potem svojo odlocitev tudi spremenim. Pomembno mi je, da
najblizji vodstveni tim sprejme odlocitev. Bodisi v smislu, da je to njegova odlocitev, ali v
smislu, da razume, zakaj je tak$na odlo¢itev pomembna. Ce to razume, potem tudi deluje v
smeri cilja. Nisem hazarder, ¢eprav se zunanjemu opazovalcu morda zdi, da ves ¢as poskuSamo

nekaj novega —nove trge, nove produkte ... Delujem po principu, da je treba tveganje zmanjsati
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na minimum, in potem je bistveno laZje iti na pot kot npr. skociti v bazen in se Sele nato
vprasati, ¢e je v njem voda.

20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Vedno sem hvalezen za vsa mnenja, tudi za tista, ki niso enaka mojim. S tem tudi sam rastem.
Zagotovo pa ni nujno, da bom vsa mnenja vedno uposteval.

21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druzina,

partner, prijatelji, mentor?

Zagotovo druzina, potem najozji prijatelji, ki so ze ve¢ kot dvajset let isti ljudje, ni jih pa veliko.
Ti ljudje me napolnijo z energijo, mi hkrati dajo mirnost in so tudi zato¢is¢e, ko ga potrebujem.
Z njimi se lahko umaknem, sprostim.

22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
Mislim, da ne. To bi se lahko zgodilo le v primerih, ko bi bila stali§¢a drugega ¢loveka povsem
v nasprotju z naSimi temeljnimi vrednotami ali vizijo podjetja.

23. KakSen je va$ odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z

zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?

Kot svoje poslanstvo ¢utim to, da sem z ljudmi. Zavedno se trudim, da grem vsak dan do vseh
zaposlenih v podjetju. Pri tem sploh ni pomembno, da se pogovarjamo o poslu, ampak ¢isto o
vsakodnevnih zadevah, druzini, otrocih ... Menim, da ¢e da§ posamezniku potrditev tega, da ti
je pomemben kot &lovek, mu to pomeni ve¢ kot karkoli drugega. Ceprav ne trdim, da
materialne dobrine niso pomembne, menim, da na dolgi rok vsi vedno bolj cenimo
nematerialne. Mislim, da je to kljuéno pri motiviranju ljudi. Pri nas imamo zelo dobre ljudi,
kompetentne. Ravno zaradi kompetentnosti pogosto potrebujejo od mene samo podporo, vse
ostalo izpeljejo sami. Opazam, da jim ravno ta obcutek podpore daje veliko motivacije. To, da
bom vedno stal za njimi. Sicer imamo veliko Sportnega druZenja, srecanj, izletov in drugih
druzabnih prireditev. Skoraj vse zaposlene sem sam sprejel v sluzbo in predvsem mi je bilo
pomembno to, kaksni so kot ljudje, kot osebnosti. Opazil sem, da nove sodelavce izbiram tako,
da skusam neko ekipo sestaviti karakterno razlicno. V¢asih sem to pocel bolj nezavedno, danes
to naredim povsem nacrtno. Ta raznolikost je pomembna in daje izjemne rezultate.

24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobraZevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Rekel bi, da je vsega po malem. Verjamem, da se celo zivljenje u¢imo. Rad berem, ¢eprav
menim, da bi Se vedno lahko naredil ve¢. Vedno izkoristim priloznost, da se u¢im od drugih,
da pogledam, kako drugo podjetje deluje, kako funkcionira v praksi, v proizvodnji. To ne

pomeni, da sku$am kopirati, ampak da se u¢im od njega. Se vedno mi je blizu $port. Mislim,
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da je ravno ta povezava razli¢nih sfer delovanja posameznika tista, ki ¢loveku omogoca osebni
razvoj in da se lahko implementira na razli¢nih podro¢jih zivljenja.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
Menim, da je to v vseh organizacijah pomembno. Znanje je treba plemenititi, ga deliti in ne
drzati zase. V podjetjih, kjer je direktor oz. vodja tudi lastnik, je to vprasanje vecno prisotno.
V taksnih podjetjih, morda Se bolj kot drugje, si vodje prizadevamo, da imamo naslednika.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Mislim, da sem v sluzbi druga¢en kot doma. Ce ne drugade, opazam, da se doma ali v druzbi
ne postavljam v ospredje, medtem ko mi to v sluzbi narekuje Ze moj polozaj. V druzbi nikoli
nisem tisti, ki bi bil najbolj glasen ali prvi.

27. Ali pokazete svoja Custva pred drugimi?
Sodelavci me zelo dobro poznajo in tudi vedo, kako reagiram. Tako kot sam dozivljam sebe
kot povezovalca med ljudmi, tako me dozivljajo tudi oni in zato tudi brez tezav pokazem svoja
Custva.

28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Glede na naSo velikost organizacije je to neizbezno in to mi tudi odgovarja. Zrasli smo iz
majhnega druZinskega podjetja, zato se poznamo tudi v tem smislu, torej vemo, kaksni smo
kot ljudje.

29. Ali sodelavce seznanite z odloCitvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Pri nas se veliko pogovarjamo, izmenjujemo mnenje in ¢e zaznamo, da je nekaj lahko
potencialno narobe, vedno zadeve preverimo, tudi preventivno. Imamo veliko produktov,
veliko se dogaja in seveda ni mozno, da bi vedno vse predvideli, zato se zgodi, da gre kaj
narobe, in o tem ljudi tudi seznanim. Imamo pa sreco, da imamo prave zaposlene, na pravih
delovnih mestih.

30. Priznavate svoje napake?
Napake priznavam, ker Zelim, da jih priznavajo tudi zaposleni. Nih¢e ni nezmotljiv, vendar je
pomembno, da prevzemamo odgovornost za svoja dejanja.

31. V katerih primerih ste prepricani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko

to natancneje opisete?

Vedno sem prepric¢an, da nam bo uspelo. Moje slike in podobe so zelo jasne, pocutim se
vznemirjeno in to je prijetno pri¢akovanje. Sicer ne vem, ¢e je to obi¢ajno, vendar vidim veliko

sliko nasega cilja in to mi daje dodatno motivacijo.
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32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?
Kako to naredite?
Novosti vedno predstavim svojemu ozjemu timu. Vedno se skupaj pogovorimo, razis¢emo
morebitne dvome, vire ... Nato se o tem pogovorim Se s tistimi posamezniki, ki jih to
neposredno zadeva, in nato z ostalimi zaposlenimi.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspesna? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?

Ce nekaj ne deluje, kot bi moralo, ne pride do pri¢akovanih $tevilk, in e moj lasten ob&utek ni
dober, potem vem, da nekaj ne deluje. Dejstvo je, da nikoli ne reagiram na prvo Zogo, takrat
postanem zgolj bolj pozoren. Ce se nekaj ve&krat ponovi, potem to pomeni, da verjetno zadeva
ne gre v pravo smer in da je treba nekaj spremeniti. Ce smo z ekipo zedinjeni o nekem cilju in
vidimo, da strategija ni uspeSna, jo v tem primeru prilagodimo. Morda je pot zaradi tega
nekoliko bolj vijugasta, vendar pridemo do vrha. Lahko se tudi zgodi, da morda cilj ni bil
pravilno zastavljen, da so se okoli§¢ine spremenile, v tem primeru spremenimo tudi cilj.

34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):

a. Vodim s srcem in z glavo. 5
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepri¢ani, da vam bo uspelo?
Pred petnajstimi leti bi zagotovo odgovoril, da si nisem zamislil svojega uspeha. 1z danasnje
perspektive pa bi nekoliko bolj potrdil, da sem blizu uspeha, vendar na tem podroc¢ju ni nikoli
nobenega zagotovila, da ti bo uspelo.

36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
Mislim, da sem zelo optimistien in to Sirim tudi na ekipo. Zagotovo pride do situacij, ko
nekoliko ve¢ dvomim, ali pride do nekaterih negativnih misli, vendar sem v glavnini optimist.
Rekel bi, da je moje razmerje priblizno 70 % pozitivno in 30 % negativno.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?

Verjamem, da vsi iS¢emo neko sredino, v kateri se dobro po¢utimo, lojalnost drug do drugega.
Opazam, da me obkrozajo ljudje, s katerimi imam veliko skupnega in smo si tudi podobni v
nekih segmentih, a hkrati razli¢ni. Nekateri so bolj preudarni, drugi bolj prodorni.

38. Kako poteka vas§ dan?

Ce nisem kje v tujini, sem vsako jutro ob sedmih v pisarni. Obigajno so dnevi zelo dinamié¢ni
in veliko je terena. Ravno v tem obdobju pred poletjem sem najve¢ na terenu pri partnerjih.
Kasneje se stvari nekoliko umirijo. Ce se le da, grem vsak dan tudi v proizvodnjo, do

zaposlenih. Preostanek dneva skuSam nameniti druzini, ki mi je izjemno pomembna vrednota,
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vendar iskreno povedano, sluzba vcasih vzame vec Casa, kot bi zelel. Vendar se trudim, da so
konci tedna namenjeni druzini.
39. Bi zeleli se kaj dodati?

Tudi zame je bilo zelo pouc¢no in vesel sem, da ste me povabili k sodelovanju.
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Priloga J
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA J

Profitni sektor

Srednje velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Moski

12 let delovnih izkuSen;j

7 let vodstvenih izkuSenj

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zzivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Ze v otroitvu, ko mi je pri sedmih letih umrl oée in sem moral odrai&ati nekoliko hitreje od
sovrstnikov, sem se odloc¢il, da bom v Zivljenju nekaj dosegel in da bom sebi ter svoji druzini
omogocil lazje in predvsem brezskrbno Zivljenje. Cilji vsekakor niso prisli sami od sebe in tudi
vsi niso bili v celoti dosezeni, vsekakor pa proti koncu svojih tridesetih lahko mirno pogledam
nazaj brez obzalovanja in se zazrem naprej proti novim ciljem. Kot sem Ze omenil, je name
imela v preteklosti velik vpliv druzina, ki je vedno verjela vame in mi stala ob strani, me
usmerjala po pravi¢ni poti in — kar je zame najpomembneje — mi ni nikoli ni¢ vsiljevala.
Kasneje je to vlogo prevzela moja soproga, ki mi Ze od zacetka, pred dvajsetimi leti, predstavlja
merilo uspesnosti in lestvico vedno postavlja vi§je in viSje. Tako so se z leti postavljali tudi
moji osebni cilji. Vsekakor so svoj delez prispevali tudi vsi, s katerimi sem sodeloval v
preteklosti, in tudi tisti, s katerimi sodelujem trenutno. Morda bi kot pomemben dogodek lahko
izpostavil tudi prejem nagrade. Nenazadnje ima na moje delo in na to, kar sem, velik vpliv
Sport, s katerim se ukvarjam celo zivljenje in mi pomeni sprostitev ter nacin zivljenja.
2. Kako bi se opisali? Kdo ste?

Mislim, da sem ve€inoma pozitiven, timsko naravnan in da znam dobro prisluhniti ljudem ter
njihovim potrebam. NekoC me je nekdo ocenil, da imam zelo razvit obcutek za pravi¢nost in
za to, kaj je prav in kaj ne. In res me veckrat pri delu motita nepravi¢nost in predvsem to, da
se ljudem ne da priloznosti za dokazovanje. Moti me, ko nekdo polovi€arsko konca delo in ¢e
tisto, za kar se dogovorimo, ni narejeno skladno z dogovorom, ampak po svoje in po najmanjsi
liniji odpora. Rad imam nove izzive pri delu, nove naloge, lahko bi rekel, da me drzijo budnega
pri delu in vedno pripravljenega na nekaj novega ter nepredvidljivega. Vedno z veseljem
sprejmem novosti in jih s pozitivnostjo prenasam na podrejene. Zelo sem tekmovalen in ¢eprav

veckrat to dobro skrijem, ne maram porazov ne na osebni ravni in ne na poslovnem podrocju.
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3. 'V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Ko zmagujem in premagujem zastavljene cilje, ko se na koncu ozrem in vidim, da mi je uspelo.
Ko pogledam svojo druzino in vidim, da mi je stoodstotno uspelo.
4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloznosti za izboljSavo?
Svojih sposobnosti se zavedam, a obCasno potrebujem potrditev, da sem na pravi poti.
Priloznosti za izboljSavo so vsak trenutek na vsakem mestu, le videti jih je treba in uporabiti.
5. Ali potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Ne vedno oziroma vedno manj. Na zacetku kariere sem vedno iskal potrditev za delo, ki sem
ga opravil. S¢asoma pa sem postal veliko bolj samozavesten in verjamem v svoje delo,
vsekakor pomaga, ¢e ima$ dobre rezultate preteklega dela. Pomembno mi je, da me ljudje
prepoznavajo kot zanesljivega in zaupanja vrednega ¢loveka.
6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upostevate?
Svojih Custev se zavedam. Sem zelo Custven in poskuSam, da custva pozitivno vplivajo name
in na moje delo. Pozitivna Custva je treba izpostaviti, negativna pa izloc€iti in se z njimi soociti
na osebni ravni.
7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Trenutno imam izdelano vizijo in naért za prihodnost, vsekakor dovoljujem trenutku, da nacrt
spremenim, ¢e to pomeni $e na bolje.
8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami ¢ez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da
boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ez pet, deset let?
Ne, nisem vedel, kaj bo z mano v obdobju desetih let, a sem stremel k dolocenim ciljem in
proti tistemu, kar sem si nekako Zelel, da bi bilo. Vem pa danes, kaj si zelim za naslednjih deset
let, in vem, kako te Zelje uresniciti.
9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Toc¢no vem, kdo sem. 4
b. Sem strasten. 5
c. Imam toc¢no zastavljene in jasne cilje. 4
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
Najbolj cenim postenost, zaupanje in pravicnost. Mislim, da se v poslu in medsebojnem odnosu
na vseh ravneh te vrednote vedno bolj izgubljajo in da prevladujejo nekatere druge, manj
pozitivne vrednote. Sam sem odrasc¢al s temi vrednotami in v nasi druzini so se na dnevni ravni
ponavljale in tudi stoodstotno verjamem v njih. Moje vrednote se niso spreminjale, postale so

kve¢jemu mocnejsSe. Verjamem, da se s poStenim in trdim delom Se vedno lahko doseze cilje.
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11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?
Da in dokaz tega so zadovoljni sodelavci.
12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Svoje mnenje vedno izrazim na primeren nacin tako, da ga sodelavci razumejo. Menim, da
mora vodja zavzeti doloCena staliS¢a, da mora imeti izdelano mnenje.
13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odlocitev?
Odvisno od tega, na kaj se odloCitev nanasa, in od tega, kakSen pritisk se vrSi. Nikoli ne
popustim iz neutemeljenih razlogov oziroma iz razloga, da bi ugodil in bil nekomu vie¢. Ce so
razlogi utemeljeni, primerno predstavljeni, sem seveda pripravljen tudi spremeniti dolo¢eno
odlocitev.
14. Ali vaSe vedenje reflektira vase vrednote?
Da, vsekakor.
15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat
naredite?
Morda na zacetku, predvsem glede postavitve strategije, ali nam bo uspelo ali ne oziroma ali
smo na pravi poti. Takrat se je treba ustaviti, dobro premisliti in ponovno pridobiti zaupanje
vase in v ekipo. Zdaj ne dvomim ve¢, imamo dobro ekipo, ki se je s¢asoma izoblikovala, vsak
pozna svoje delo, v ¢em je najboljsi in kje in koliko lahko prispeva.
16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,
da zelite odnehati?
Neuspeh je samo del konénega uspeha in pri vsakem delu lahko naletimo nanj. Ce naletim na
neuspeh, najprej vse dobro premislim in iS¢em optimalne reSitve za nadaljevanje, vcasih
pomagata odmor in preusmeritev misli. Pri tem nikoli ne obupam niti ne pomislim, da bi
odnehal.
17. Ovrednotite naslednji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Konsistentno upoStevam svoje vrednote. 5
b. Delam to, kar govorim. 5
18. Kaksna je vasa notranja in kak$na zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?
Pri meni vedno prevlada notranja motivacija. Mislim, da mi je nikoli ne zmanjka, samo da
vcasih ni stoodstotna, zato je dobrodosla tudi zunanja, ki pomaga napolniti notranjo. Morda mi
je bila v preteklosti na zacetku bolj pomembna ali bolj potrebna zunanja, nikoli pa ni bila

pomembnejSa od notranje.
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19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju
odlocitev?
Odlocitve sprejemam sam ali z vodstvenim timom, vedno pa se posvetujem s sodelavci znotraj
svojega tima. Pri odlo¢itvah vcasih tudi tvegam, vendar zmerno, glede na podrocje svojega
dela, ki ne dopusca visoke stopnje tveganja.
20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
Vsekakor, mislim, da tako lahko samo napredujem in osebno rastem.
21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druzina,
partner, prijatelji, mentor?
Predvsem je moja podporna ekipa moja druzina, ki me podpira in zaradi katere sem, kar sem.
Soproga je moj motivator in merilo za uspeh, otroka pa mi predstavljata izziv ter na trenutke
vrnitev v brezskrbno otrostvo. Vsekakor tudi moji prijatelji in Sport, ki nas druzi. Na koncu
tudi sodelavci s podporo, ki mi jo nudijo.
22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
Ne, nikoli oziroma pazim, da tega ne po¢nem, ker se mi ne zdi primerno.
23. Kaksen je vas odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z
zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?
S sodelavci imam zelo dober odnos, ki sem ga zacel graditi takoj, ko sem postal vodja. Od
zaCetka je bilo nekaj nezaupanja, predvsem zaradi moje mladosti, vendar je zelo kmalu izginilo.
Motivacija gre predvsem v smeri sodelovanja in tega, da das ljudem vedeti, da so pomembni
in da je njihovo mnenje pomembno ne glede na to, kak$no je. Pomembno mi je, da z njimi
dnevno komuniciram, predvsem osebno, saj tako iz prve roke, neposredno, izvem, kako se
sodelavci pocutijo, kako razmis$ljajo ... Nekajkrat letno se sestanemo izven podjetja, se
pogovorimo na nevtralnem terenu, npr. organiziramo skupni izlet, praznujemo konec leta ...
Pri izbiri sodelavca mi je pomemben, seveda poleg formalnih pogojev, prvi vtis, ki se ga ne da
popraviti, pomembno mi je, da je oseba komunikativna, da razmislja, da sprasuje, da je odprta
in predvsem, da ne Zzeli ugajati.
24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobrazevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Moje izobrazevanje temelji predvsem na raznih seminarjih. Notranje pa organiziramo
izobrazevanje po sklopih na podlagi tematike, ki jo predlagajo zaposleni, oziroma na podlagi
tega, kje se pojavijo potrebe. Predvsem poskuSamo izlu§¢iti tezavne teme, ki se pojavijo pri

delu, in jih na ta na¢in odpraviti.
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25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
Pomembno mi je, da nekoga izobrazim in da me lahko v vsakem trenutku nadomesti. S tem
delo ne trpi in proces dela je nemoten.
26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Da. Mislim, da si, ¢e se ne pretvarjas, to, kar si.
27. Ali pokazete svoja Custva pred drugimi?
Odvisno, kdo je moj sogovornik, vseh ¢ustev ne pokazem, za to je primerna samo ena oseba.
28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?
Da, mislim, da nimam kaj skrivati, prav nasprotno, menim, da to pripomore k boljsim odnosom.
29. Ali sodelavce seznanite z odloc¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Seveda, saj lahko vsi na primeru spoznajo, da se nekaj ni obneslo, in drugi¢ ravnajo drugace.
30. Priznavate svoje napake?
Menim, da je to nujno pomembno, saj nihée ni nezmotljiv.
31. V katerih primerih ste prepri¢ani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko
to natancneje opiSete?
To so trenutki, ko je vse dobro preverjeno in testirano ter podkrepljeno s pridobljenim znanjem
iz preteklosti, pri ¢emer preprosto ves, da ne more§ zgresiti. To je zelo dober obcutek, zdi se
mi, da sem nepremagljiv.
32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?
Kako to naredite?
Novosti in spremembe pri zaposlenih niso vedno zazZelene, predvsem tiste, ki prinesejo potrebe
po vecjem prilagajanju oziroma spremenjenem delovnem procesu. Sam poskuSam sodelavcem
vedno predstaviti novosti na pozitiven nacin, kot nek ciklus razvoja in s tem tudi njihovega
razvoja in napredovanja. Velikokrat se sreCujemo z novostmi predvsem pri procesu dela in
moram reci, da ve¢inoma uspem zaposlene motivirati, da hitro prevzamejo spremembe, da
vidijo pozitivne lastnosti, negativne pa izlocijo ter se osredotocijo na doseganje ciljev celotnega
tima.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspesna? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?
Ponavadi zelo dobro premislim, kako se lotiti neke nove zadeve. Vedno v timu preverimo na
primerih, kako se bo nekaj izrazilo v realnosti. Tako le redko pride do tega, da je treba neko
strategijo spremeniti. Seveda lahko pride do nepri¢akovanih dogodkov in v tak§nem primeru
tudi preverjena strategija ni ve¢ primerna ali uporabna in jo je treba spremeniti v celoti ali le

delno. Postavimo si mejne vrednosti in ¢e jih ne dosegamo, potem je to znak, da je treba nekaj
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spremeniti. Ciljev ne spreminjamo, ker vedno prej natan¢no preverimo in se prepricamo o
njihovi ustreznosti.

34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):

a. Vodim s srcem in z glavo. 4
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepricani, da vam bo uspelo?

Ocenjevati samega sebe je vedno nehvalezno delo, vendar mi je neko¢ neka pomembna oseba
na moji karierni poti dejala, da niso ve¢ Casi za poniznost in skromnost, zato Se ocenjujem, da
sem uspesen. Vedno sem si zamisljal svoj uspeh v nekih merilih, vsekakor si Zelim biti Se boljsi
in bolj uspesen ter ta merila dvigniti nad postavljena. Biti prepri¢an v uspeh je bistvo uspeha.
Uspeh sem si zamislil Ze kot dijak. Moja podoba je bila jasna in kot velika slika. Nisem to¢no
vedel, katere korake moram narediti, vendar sem bil vedno prepri¢an, da mi bo uspelo.

36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
SkuSam vedno razmisljati pozitivno, saj tako najlazje pride$ do zastavljenega cilja. Vsekakor
pridejo med pozitivne misli tudi negativne, vendar mi je takrat najpomembneje, da se zberem,
premislim in sprostim ter nadaljujem s pozitivnimi. Ocenil bi, da je razmerje med pozitivnimi
in negativnimi mislimi 80/20 v prid pozitivnih.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?

Najraje imam druzbo veselih, pozitivnih ljudi, taks$nih, ki me napolnijo z energijo in
izpopolnijo dan. Predvsem so to osebe, pri katerih mi ni treba razmisljati, ampak se stvari
dogajajo spontano.

38. Kako poteka va$§ dan?

Hotel sem povedati, da zelo ustaljeno, rutinsko, vendar ko bolje razmislim, je vsak dan zgodba
zase. Jutra se pri nas zacnejo relativno zgodaj, saj se praviloma okoli pol Seste zbudi h¢i, ki me
napolni s pozitivno energijo za ves dan. Ce $e spi in je zjutraj ne vidim, mi v tem dnevu kar
nekaj manjka. Pred Sesto uro odidem od doma. V sluzbi dan ni enak dnevu, kar je zame zelo
pozitivno, sledijo razli¢ni sestanki na razli¢cnih ravneh. Sledi ¢as, namenjen projektom in
drugim sprotnim, dnevnim opravilom. Veliko ¢asa posvetim zaposlenim, predvsem tistim iz
svojega ozjega tima. Po sluzbi pa je Cas veCinoma namenjen druZzini, pri dveh otrocih je vedno
dinamicno, ostalo pa porabim za $portne aktivnosti, v zadnjem obdobju predvsem za tek, nekaj
Casa pa se najde tudi za prijatelje in sprostitev.

39. Bi zeleli Se kaj dodati?

Zanimiv pristop intervjuja s precej osebno poglobitvijo. Razgovor je bil prijetno potovanje,

dobil sem vec, kot sem pricakoval.
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Priloga K
POGLOBLJENI INTERVJU VODJA K

Profitna organizacija
Velika organizacija glede na Stevilo zaposlenih
Zenska

Vec kot 20 let vodstvenih izkuSen;j

1. Kateri ljudje in dogodki v vasem Zivljenju so imeli najvecji vpliv na vas?
Po naravi sem raziskovalka in vedno sem iskala nove stvari, veliko sem brala, ker sem zelela
spoznavati sebe in druge. Ravno s podrocja raziskovanja sem se naucila, da je veliko lazje
ziveti, ¢e poznamo sebe in iS¢emo svoje poslanstvo ter Zelimo izvedeti, kako ga najbolje
uresniciti in kako bolj polno Ziveti. Hkrati mi je to raziskovanje dalo tudi to, da sem ugotovila,
da se ne mores ukvarjati z ve¢ podro¢ji hkrati, ¢eprav te zanimajo. V nekem trenutku se moras
odlo¢iti za neko osnovno podrocje, ki se mu bo§ temeljiteje posvetil. Vedno so mi vodje
predlagali, da bi sprejela neko delovno mesto, neko funkcijo, ravno tako tudi vodenje tega
podjetjia. Se vedno pravim, da je to moj najvedji projekt, najvedja prelomnica, in ga ne
dozivljam kot karierno pot, ampak bolj kot projekt. Veliko sem se naucila iz pogovorov z
razli¢nimi ljudmi in iz interakcij z njimi, ne bi pa mogla nikogar posebej izpostaviti, ker so vsi
vplivali name.

2. Kako bi se opisali? Kdo ste?
Rekla bi, da sem raziskovalka. Sem oseba, ki verjame, da samo narejene stvari Stejejo kot
dosezek. Veliko mi pomenijo ljudje in predvsem si dovolim biti taks$na, kot sem, kar mi
ogromno pomeni. Izhajam iz spoStovanja do razli¢nosti in v tej smeri poskuSam spodbujati,
navduSevati tudi sodelavce.

3. V katerih trenutkih se pocutite, da ste to res vi?
Vedno poskuSam biti to, kar sem. Tudi sama vedno cenim pri ljudeh to, da so taksni, kot so.
Rekla bi, da celo hitro prepoznam, ¢e se nekdo pretvarja in da mu je zgolj do nekega vtisa.

4. Se zavedate svojih sposobnosti in priloznosti za izboljsavo?
Vsekakor. Kot prednosti prepoznavam empati¢en pristop do ljudi, vztrajnost in aktivno
poslusanje, vse zadeve skusam projektno izpeljati. Rada poslusam druga mnenja in v dobro si
Stejem, da mi je uspelo vzpostaviti mero zaupanja. Ravno tako se zavedam tudi priloznosti za

izboljSavo, zato se stalno uc¢im, izobrazujem in tezim k temu, da se samorazvijam.
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5. Ali potrebujete povratno sporocilo o tem, kako vas drugi vidijo?
Vsekakor je to neka potrditev, vendar me ni nikoli motilo, ¢e se nekdo ni strinjal z mojimi
odloc¢itvami, nacini reSevanja tezav. Vedno sem zelo vesela kriti¢nega vidika, zlasti ker tako
lahko prepoznavas neke druge moznosti. Tudi okoliscine, ki vplivajo na to, kako te ljudje vidijo
kot ¢loveka, so lahko zelo razli¢ne, tako da mi to ni temeljno. V tem obdobju sem se ze toliko
razvila, da to name nima velikega vpliva.
6. Se zavedate svojih custev? Ali jih upostevate?
V¢asih sem bila v tem smislu veliko bolj dovzetna in so Custva bolj vplivala name. Danes to
ne pomeni, da se jim ne prepustim, vendar je rezultat druga¢en. Vedno nekako verjamem, da
se bodo zadeve iz$le dobro, in vedno se izide.
7. Imate jasno vizijo in nacrt?
Da, vsekakor. Ceprav je vizijo treba primerjati, dopolnjevati in o njej govoriti. Vsako leto
preverjamo Vizijo in poslanstvo skupaj z zaposlenimi in takrat tudi predstavimo vsem
zaposlenim, kako smo Ziveli v skladu s tem in temeljna nacela. Hkrati predstavim tudi svojo
interpretacijo rezultatov, ki to izkazujejo.
8. Ste vedno vedeli, kaj bo z vami ¢ez pet, deset let? Ali ste vedeli, kaj morate narediti, da
boste te cilje dosegli? Ali danes veste, kje boste ¢ez pet, deset let?
Danes imam jasne cilje. V preteklosti sicer niso bili povsem jasni, ¢eprav sem si postavljala
doloc¢ene mejnike, ki sem jih Zelela doseci. S¢asoma sem tudi zacutila svoje poslanstvo, ki
pomeni Ziveti in prenaSati ljubezen. To pomeni biti hvalezen, spoStovati ljudi, izkuSnje.
Verjamem, da se napake dogajajo zato, da nas prisilijo, da se iz tega u¢imo. Vedno sem vedela,
katere korake moram narediti, da bom nekaj dosegla. To je bilo predvsem izobrazevanje za
podrocja, za katera sem vedela, da jih moram pri sebi okrepiti.
9. Ovrednotite naslednje trditve (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Toc¢no vem, kdo sem. 4
b. Sem strastna. 5
c. Imam to¢no zastavljene in jasne cilje. 4
10. Katere vrednote najbolj cenite? Od kod izhajajo? So se vaSe vrednote spremenile? V
kaj verjamete?
Resnica, postenost, ljubezen. Izhajajo predvsem iz raziskovanja, iz bistva mojega poslanstva.
Ugotovila sem, da jih moram ozavestiti, in v skladu z njimi tudi Zivim. Vrednote se mi ne
spreminjajo. Verjamem v ljubezen.
11. Ali vodite na podlagi svojih moralnih nacel?

Da, absolutno.
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12. Jasno izrazate svoje mnenje o kriticnih zadevah? Ali ga zaposleni poznajo?
Vedno me zanima, zakaj je nekaj tako, kot je, in nikoli ne dajem oznak. Menim namre¢, da je
lahko kritizirati, bolj pogumno in posteno pa je stopiti na neko pot in se s tem soogiti. Sele
potem smo morda lahko kompetentni za podajanje mnenj o kriti¢nih zadevah. Vedno so namre¢
zadeve bolj zapletene, kot jih vidi zunanji opazovalec, in nikoli ne vemo vsega. Ce me
zaposleni o necem vsebinsko vprasajo, potem podam svoje mnenje, sicer se ne opredeljujem,
ravno zaradi kompleksnosti zadev. To ni skladno z mojimi vrednotami, ker ne morem soditi 0
necem, ¢e nimam vseh informacij.

13. Ali na osnovi skupinskega pritiska spremenite svojo odlocitev?
V preteklosti sem morda veckrat spremenila svojo odlogitev. Ceprav je z odlogitvami tako, da
morda lahko Sele ¢ez nekaj let presojamo o njihovi pravilnosti. V zacéetnih letih sem morda bolj
popuscala ali se dovolila prepricati. Vendar izrazitih nasprotnikov nisem bila nikoli delezna.
Danes skuSam delovati ravno na podlagi argumentov in ti so kombinacija rezultatov ter
intuicije. Slednja se verjetno izoblikuje na podlagi izkuSenj in SirSega pogleda. Ob tem je treba
jasno vedeti, da vodenje na podlagi intuicije lahko vodi v druge smeri. Zato se pri tem opiram
na neko simulacijo in predvidene rezultate za prihodnost.

14. Ali vaSe vedenje reflektira vase vrednote?
Da, absolutno. Pomembno mi je, da si privo$¢im, da sem to, kar sem. Menim, da je ¢lovek
najlepsi, ko je iskren, in veliko bolj cenim ljudi, s katerimi se lahko odkrito pogovarjam, kot
neka formalna prijateljstva oz. znanstva.

15. Ste imeli kdaj dvome (so bili o cilju ali strategiji)? Kako se odrazajo? Kaj takrat

naredite?

Cilje vedno skusam razumeti, Cetudi morda ne dajo zelenih rezultatov. Ko pride do teh situacij,
jih vedno razi§¢em, s tem se toliko Casa ukvarjam, da razumem, zakaj se je nekaj zgodilo tako,
kot se je. Potem to prihodnji¢ upostevam.

16. Kako se srecujete z morebitnim neuspehom? Kako to naredite? Ali se vam kdaj zgodi,

da zelite odnehati?

Vedno takoj zaCnem iskati reSitve. Za nazaj je vedno samo analiza, definicija stanja in iz tega
se lahko nekaj nau¢im. Danes ne pride ve¢ do tega obcutka, da bi Zelela odnehati. Res pa je, da
so bili v preteklosti, ko $e ni bilo Zelenih rezultatov, ti dvomi nekoliko bolj prisotni.

17. Ovrednotite nasledniji trditvi (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):

a. Konsistentno upostevam svoje vrednote. 5

b. Delam to, kar govorim. 5
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18. Kaksna je vasa notranja in kakSna zunanja motivacija? Kako balansirate med njima v
zivljenju? Katera prevlada?
Vedno sama presodim in delujem na podlagi notranje motivacije, ki vedno prevlada. Danes mi
zunanja motivacija ni ve¢ pomembna.
19. Kako sprejemate odlocitve? Se s kom posvetujete? Koliko tvegate pri sprejemanju
odlocitev?
Sama sprejemam zelo malo odlocitev. Na zacetku dogovarjanj za posel sem vedno zraven, a
potem ko pride do morebitnih kalkulacij, drugih vsebinskih stvari, to prepustim sodelavcem.
Moram reci, da to cenijo. Pri sprejemanju odlo¢itev vedno delujemo projektno, se posvetujemo
in tudi skupaj sprejemamo odlocitve. VEasih tudi sama re€em za kateri projekt ne, ¢e je morda
prevec tvegan.
20. Ali poslusate stalis¢a ljudi, ki nimajo enakega mnenja kot vi?
V vsakem primeru poslusam, vprasam se, zakaj tako mislim. Zelim odpreti tiste kriti¢ne tocke,
kjer so odstopanja, in sicer z namenom, da ljudje potem sami ugotovijo, da lahko stali§¢a
zblizamo. Razmeti je treba, zakaj nimamo enakega mnenja, morda nasprotnik ni vsega
uposteval ali pa jaz vsega ne vem. Potem toliko Casa analizirava, da se mnenja zbliZajo oz.
is¢eva resnico. Ceprav je resnica lahko iz enega vidika taksna, iz drugega druga¢na, vsak ima
svoj zorni kot. Zato je pomembno, da oba pogledava na situacijo iz vseh strani, in ¢e se
zavedava, kaj gleda eden in kaj gleda drugi, potem se lahko poenotiva.
21. Kaksne vrste podporno ekipo imate? Kdo jo sestavlja, kako vam pomagajo npr. druzina,
partner, prijatelji, mentor?
V sluzbi so to zagotovo ozji sodelavcei. Vsak vodi samostojno svoje podro¢je in potem skupaj
pogledamo kazalnike, ¢e gremo v pravo smer. Doma je to zagotovo druZina.
22. Ali izpostavljate svoja staliS¢a na racun ostalih?
Morda tega ne opazim. Ne izhajam iz tega, da bi bila vsem vie¢. Ce se nekdo ne strinja z menoj,
ima pravico do drugega pogleda. Seveda mnenje nekaterih cenim bolj kot mnenje drugih.
23. KakSen je va$ odnos s sodelavci? Kako jih motivirate? Kako komunicirate z
zaposlenimi? Kako ohranjate stik, vez z njimi? Kako izbirate sodelavce?
Moja komunikacija ve¢inoma poteka z ozjim timom. Seveda so projekti, ko prihajam v
interakcije z drugimi, vendar ima vsaka komunikacija vedno neko vsebino. Ne grem po
podjetju zato, da bi se zgolj sprehodila. Trenutno se v okviru novega projekta udelezujem
sestankov posameznih ekip, ki jih je ve¢ kot trideset. Pogovor mora imeti neko vsebino.
Zaposlene vedno motiviram tako, da jim najprej predstavim, na katerem podrocju je treba nekaj

narediti. Predstavim jim cilj — npr. za toliko povecati obseg prodaje, za toliko zmanjsati stroske.
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To pomeni, da zadevo izpostavim in jih potem spodbudim za nove resitve, projekte, da sami
predlagajo. Ugotavljam, da jim to zaupanje, ki jim ga s tem dajem, opolnomocenje, daje najvec
motivacije. Kako bomo prisli do tega, prepustim njim. Na zacfetku so bili vedno negativni
odgovori, da se nekaj ne da. Takrat sem jim pokazala simulacijo, ki je jasno predvidevala, kam
nas bo pot peljala, ¢e tega cilja ne bomo dosegli. Na ta na¢in ohranjamo kondicijo inovativnosti.
Danes ugotavljam, da je ta idejni kapital pri nas zelo velik. Vendar je pri komunikaciji v¢asih
treba komu tudi zelo konkretno povedati, kaj se od njega pri¢akuje in da mora zaradi vidika
svoje odgovornosti predlagati reSitev. Ker smo veliko podjetje, sama kadrujem le v svojem
ozjem timu. Poleg seveda zahtevanih formalnih pogojev velik pomen dajem temu, kakSen je
nekdo kot osebnost, kako je naravnan, kako razmislja. Mora imeti neko $irino in posStenost.

24. Kako skrbite za osebni razvoj (izobrazevanje, seminarji, Sport, knjige)?
Veliko se izobrazujem, predvsem berem. Kupujem knjige in jih berem na nacin, da si
pod¢rtujem in naredim povzetke. Iz tega nato izIuS¢im tri temelje stvari, za katere niti ni nujno,
da si jih zapomnim, ampak da se nekako vgradijo nekje v mojo podzavest in morda mi
pomagajo v nekem trenutku kasneje pri sprejemanju odlocitev. Pred tremi leti sem se tudi
zacela uciti igrati klavir. To mi je dalo spoznanje, da je mozno uresniciti vse, kar hoces, vendar
si mora$ postaviti tudi realne cilje. Ne pri¢akujem namre¢, da bom koncertna pianistka.

25. Ali vam je pomembno, da vzgojite naslednika?
To ocenjujem kot zelo pomembno. Ze ob prevzemu tega polozaja sem vedela, da ne Zelim, da
bi za menoj prisel nekdo, ki mu zadeve ne bi bile predane, predstavljene. Vem namrec, kako
tezko je, ¢e imas taksno izkusnjo. V podjetju se ne sme poznati moj odhod. Zato Ze dlje casa
nekoga pripravljam na to, ker sem v njem prepoznala, da je dovolj kompetenten. Menim, da
sta dejanji znanja in izrazanja ljubezni edini perpetum mobile, ki drzi na svetu. Znanje zelo
rada delim in vedno dobim novega nazaj. Vedno ve¢ dobim, kot dam. Na koncu ¢loveku
vendarle ostanejo odnosi, ni¢ drugega.

26. Ali ste lahko ista oseba tako v sluzbi, doma, v skupnosti?
Vedno sem ista oseba in se ne spreminjam glede na vlogo ali okolje, v katerem sem.

27. Ali pokazete svoja custva pred drugimi?
Pokazem svoja Custva in potem zacnem takoj razumsko iskati neke resitve.

28. Dovolite zaposlenim, da vas spoznajo kot osebo?

Absolutno, nimam nobenih zadrzkov pri tem.
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29. Ali sodelavce seznanite z odlo¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse?
Seveda, iz tega se vsi u¢imo. Pomembno je, da povemo, da se nekaj ni razpletlo prav. A ne
zato, da bi se ukvarjali, kdo je naredil napako, ampak da bi se iz tega ucili in znali iti napre;j.
30. Priznavate svoje napake?
Vsekakor, ker Zelim tak$no kulturo gojiti v podjetju. Vsi se moramo zavedati svoje
odgovornosti.
31. V katerih primerih ste prepricani, da vam bo uspelo? Kako se takrat pocutite? Mi lahko
to natancneje opiSete?
Vedno verjamem v to. Sicer se v€asih lahko kaj zamakne, vendar v to verjamem. Prepoznavam
kombinacijo izrac¢unov in tako se lahko prepri¢am, da bo nekaj uspelo.
32. Pomislite na trenutek, ko ste zaposlenim predstavili novost, spremembo, nov projekt?
Kako to naredite?
Zacela sem tako, da sem vedno zelo natan¢no prikazovala dolocene projekte, narisala, kaj sem
si zamislila, skratka zelo nazorno, nato sem to bistveno spremenila in tega ne delam ve¢. Zdaj
jih najprej individualno povprasam, kaj mislijo. Ce je kak$na ve¢ja sprememba, potem to
1zpostavim na sestanku, da o neCem razmisljamo. Nato po dolocenem ¢asu ponovno izpostavim
in opazam, da se nekako prime. V¢asih $e povprasam za mnenje kolege in potem to naenkrat
postane naSa skupna stvar. In to je klju€no za uspeh.
33. Kako veste, da neka strategija za dosego cilja ni uspeSna? Kaj takrat naredite
(spreminjate strategije ali cilje)?
Vedno si postavimo okvirje, ki se jith moramo drzati, postavimo tudi kazalnike, ki delujejo kot
signali, ki nas opozarjajo, ¢e je neka zadeva mejna. To je za nas smerokaz in to nam izkazuje,
e je strategija uspesna. Cilje si vedno postavimo zelo konkretno. Danes ze vemo, da ¢e so cilji
jasni in kazalniki konkretni, potem se ljudje naravnamo proti temu cilju. Vsak kazalnik
spremljamo tri leta in Ze v drugem letu vidimo, ¢e nam daje Zelene rezultate. Ravno na ta nacin
potem lahko spremenimo tudi cilj, ¢e ugotovimo, da ni dobro zasnovan. Tudi razvoj ciljev je
pomemben v tej zgodbi in enako tudi pravilno postavljanje ciljev.
34. Ovrednotite naslednjo trditev (1 — sploh se ne strinjam, 5 — povsem se strinjam):
a. Vodim s srcem in z glavo. 5
35. Ste uspesni? Ste si veliko prej zamislili svoj uspeh? Ali je bila ta slika jasna? Ste vedno
prepricani, da vam bo uspelo?
Rekla bi, da sem v nekih ozirih. V svoj uspeh sem vedno verjela. Zanimivo je, kako se mi je to
v Zivljenju razpletlo. Neko¢ sem razmisljala, da je bilo pri meni podobno kot pri procesu

nastajanja masla. Polno nekih drobnih rezultatov, vendar kon¢nega produkta ni in ni, potem pa
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naenkrat dober velik skupen rezultat. Spomnim se, da sem v ¢asu Studija malo obupovala in
dejala mentorju, da se pri raziskavi soo¢am s samimi tezavami. Takrat mi je spodbudno dejal,
da smo zato tu, da jih reSujemo. Verjamem v ta interaktivni proces. Moramo imeti cilj, vendar
je prav, da upostevamo okolisCine, se spoznavamo in da pridemo do rezultata na najboljsi
mozni na¢in. Razumljivo je, da pri tem naredimo tudi napake, vendar je to dober temelj, da
lahko gradimo.

36. Kaksno je okvirno razmerje med vasimi pozitivnimi/negativnimi mislimi v 24 urah?
Absolutno sem optimist, moj kozarec je vedno poln. 100% optimist.

37. S kom se druzite? Kaksni ljudje vas obkrozajo?
Pomembno mi je, da so ljudje odkriti in da se razumemo. Rada imam ljudi, ki znajo povedati,
kaj zelijo, in ne posameznikov, ki veliko govorijo, na koncu pa ne razumes, kaj so ti hoteli
povedati.

38. Kako poteka vas dan?
Vstajam ob petih zjutraj, malo igram klavir, nato pregledam elektronsko posto in ob sedmih
sem v pisarni, kjer ostanem priblizno do pete ure popoldne. Ker zelo rada delam na vrtu in ¢e
je lep dan, grem iz pisarne med tretjo in Cetrto uro popoldne, vendar mi potem seveda ostane
Se nekaj dela za doma, ki ga opravim zvecer.

39. Bi zeleli $e kaj dodati?
Vesela sem, da se lahko uspe tudi s tak$nimi nacini vodenja, ki so postali priznani Sele v
sedanjem casu. Zdi se mi zanimivo, da sem ravno v predzadnji Stevilki Harvard Business
Review brala ¢lanek s podroc¢ja avtenticnega vodenja in takrat sem si dejala, da je to to¢no to,
kar jaz delam. In potem ste me vi poklicali ravno s to vsebino in res sem vesela. Ve¢inoma se

stvari v zivljenju tako lepo pokrijejo.
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Priloga L

Ocenjevanje zaposlenih

TRDITVE VODJA NPO PO Skupaj
A | B C [¢ D E F G H [ J
1. Zaveda se svojih treh 4,2 4 4,1 3,4 4 3,9 4,3 3,7 3,5 4 4,3 3,9 4 3,9
najvecjih

pomanijkljivosti.

2 Njegovo vedenje odseva | 4,6 | 4,6 4.4 4,2 4,7 4.4 4,9 4,8 4.4 4,5 4,8 4,5 4,7 4,6
njegove vrednote.
3. Pred odlocitvijo poisce Se | 4,7 | 4,7 47 472 472 42 4.4 4 3 472 47 45 4 4,3

druga mnenja.

4, Svoja ¢ustva pokaze pred | 3,4 | 3,8 3,9 3,6 3,6 3,5 3,8 4 3,8 3,2 3,3 3,6 3,6 3,6
drugimi.

5. Zaveda se svojih treh 491 41 4.4 4.8 4,5 4,6 4,5 44 4.3 44 4.8 4,5 4,5 4,5
najvecjih sposobnosti.

6. Ne podleze skupinskim 48 | 44 4,4 4.8 4,1 4,5 3,9 4,6 4.4 4 4.4 4,5 4,3 4.4
pritiskom.

7. Poslusa tudi ideje ljudi, 48 | 4,7 4,5 4,2 4.3 4.3 4.3 3,8 4 4,6 45 4,5 4,2 4.4
ki nasprotujejo.

8. Drugim dovoli, da ga 39| 41 4,2 3,6 4,5 3,9 4,1 4.6 4,2 4,2 4,7 4 4,4 4,2

resni¢no spoznajo kot

osebo.
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TRDITVE VODJA NPO PO Skupaj
A | B C [¢ D E F G H [ J

9. I$¢e povratno informacijo | 4 41 4 3,2 3,5 3,1 4 3,3 4.2 4.1 3,8 3,7 3,8
o0 tem, kako ga drugi
vidijo.

10. Zaposleni poznajo 36| 41 3,8 4.4 3,6 3,7 3,8 3,8 3,5 3,5 4 3,9 3,7 3,8
njegovo stalisce o
kontroverznih zadevah.

11. Ne poudarja svojih stalis¢ | 4,4 | 4,3 4.3 4,2 4.3 4,3 3,9 3,6 3,3 4,1 4.4 4,3 3,9 41
na racun drugih.

12. Redko seznani druge z 33| 3,3 2,7 3,6 3 3,2 1,9 3,8 3,5 3,2 3,8 3,2 3,2 3,2
odlocitvami, ki se niso
izkazale za najboljSe.

13. Sprejema Custva, ki jih 4,2 4 4 3,8 4,1 41 4.2 4.3 41 4 4 4 4,1 4,1
ima o sebi.

14. Vodi na podlagi svojih 48 | 4,7 4,6 4,6 4,6 4,5 4,9 4.4 4 4,7 4,9 4,6 4,6 4,6
moralnih nacel.

15. Pred odlocitvijo poslusa 47 | 4,7 4.7 4.4 45 45 4.4 3,8 3,8 4.6 45 4,6 4,2 4.4
ideje in mnenja drugih.

16. Drugim priznava svoje 43 | 44 4 3,8 4,1 3,9 4 4 2,7 39 4,2 4,1 3,8 3,9
napake.

Rezultati, ki so nad povprecjem glede na vrsto organizacije, so odebeljeni.
NPO — Neprofitne organizacije
PO — Profitne organizacije

Zenske vodje

211



Priloga M

Elementi avtenti¢nega vodenja

ELEMENTI VODJA NPO PO Skupaj
AVTENTICNEGA A B C ¢ D E F G H [ J
VODENJA
1. Samozavedanje 17,3 16,1 16,6 16 15,8 16,1 16,1 16,4 15,2 16,6 17,2 16,3 16,3 16,3
2. Ponotranjena 17,8 17,8 17,2 18 17 17,1 17,5 17,6 16,3 16,7 18,1 17,5 17,2 17,4
moralna
perspektiva
3. Uravnotezeno 18,6 18,4 18,2 17 17,3 17,3 17 15,2 14,1 17,5 18,1 17,8 16,4 17,1
delovanje
4, Transparentnost | 14,9 15,6 14,8 14,6 15,2 14,5 13,8 16,4 14,2 14.5 16 15 15 15
Povprecje 17,1 17 16,7 16,4 16,3 16,2 16,1 16,4 15 16,3 17,3 16,6 16,2 16,4

Interpretacija rezultatov:

- Visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20 (odebeljeno)

- Nizka avtenti¢nost 15 in manj

Legenda:

- Rezultati, ki so nad povprecjem glede na vrsto organizacije, so odebeljeni.

NPO — Neprofitne organizacije

PO - Profitne organizacije

- Zenske vodje

- Vodje, ki imajo visoko avtenticnost pri vseh elementih
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PRILOGA N

VODJA A ZAPOSLENI Povprecje
.2 (3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 ocene
1. Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 5 5 5 4 4 4 4 2 5 4 4,2
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 5|55 ]5]3 513|515 5 4,6
3. Pred odlo¢itvijo poiSce Se druga mnenja. 4 5 5 5 4 5 5 5 5 4 4,7
4., Svoja custva pokaze pred drugimi. 3 3 4 4 3 3 4 3 4 3 3,4
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4,9
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 5 5 5 4 5 5 5 5 5 4 4.8
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 4.8
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 3 5 3 4 4 5 4 | 4 4 3 3,9
9. I5¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 4 |53 |4 |4 |5 |3|5)|4 3 4
10. | Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kontroverznih zadevah. 4 3 3 4 4 4 3 4 3 4 3,6
11. | Ne poudarja svojih stali$¢ na racun drugih. 5 4 5 3 3 5 5 4 5 5 4.4
12. | Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse. 4 | 2|4 |34 2|4\ 4]3 3 3,3
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 5 4 5 4 4 5 4 | 4 4 3 4.2
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 515|535 |5]|5|5]65 5 4,8
15. | Pred odlo¢itvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 5 5 5 4 5 5 5 4 5 4 47
16. | Drugim priznava svoje napake. 5 5 4 4 5 4 4 3 5 4 4,3
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje A 17,3.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje A 17,8.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnotezeno delovanje. Rezultat vodje A 18,6.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje A 14,9.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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PRILOGA O

VODJA B ZAPOSLENI Povprecje ocene
1. | 2. |3 | 4 | 5 | 6 7.
1. Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 3 5 4 4 5 3 4 4
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 5 5 4 5 4 5 4 4,6
3. Pred odlo¢itvijo poisce $e druga mnenja. 5 5 4 5 5 5 4 47
4. Svoja Custva pokaze pred drugimi. 3 4 4 4 3 5 4 3,8
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 4 5 4 4 5 4 3 4,1
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 5 5 3 5 4 5 4 4.4
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 5 5 4 4 5 5 5 47
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 5 4 3 4 4 5 4 4,1
9. I$¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 4 3 3 3 5 5 5 4
10. | Zaposleni poznajo njegovo stali§¢e o kontroverznih zadevah. 4 4 4 4 5 4 4 41
11. | Ne poudarja svojih stalis¢ na racun drugih. 5 5 4 4 5 3 4 4,3
12. | Redko seznani druge z odloc¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse. 2 3 4 3 4 3 4 3,3
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 4 4 4 3 4 5 4 4
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 5 5 4 4 5 5 5 4,7
15. | Pred odlogitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 5 5 4 4 5 5 5 47
16. | Drugim priznava svoje napake. 4 5 4 4 5 5 4 4.4
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje B 16,1.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje B 17,8.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnotezeno delovanje. Rezultat vodje B 18,4.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje B 15,6.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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PRILOGA P

VODJAC ZAPOSLENI Povprecje
1. 12 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |09 |10 |11 ocene
1. | Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 4 |4 |5 |3 |54 |4 )|3]|5 5 3 41
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 4 | 5|54 |44 |4]4]|5 5 5 4.4
3. | Pred odloéitvijo poisce Se druga mnenja. 4 |5|5|5|4|4|5|5]|5 5 5 4,7
4. Svoja Custva pokaze pred drugimi. 4 |54 |3|3|2|5|4]|A4 5 4 3,9
5. | Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 4 |5|5|4|5|5 |4 |45 5 3 4.4
6. | Ne podleze skupinskim pritiskom. 4 | 5|54 |44 |4 )|5]|5 5 3 4,4
7. | Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 355|514 |54 |45 5 5 4,5
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 4 |5 |54 |44 |4 )| 3|4 5 4 42
9. I5¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 4 |3 |5|3|4|5|5|3]|4 5 4 41
10. | Zaposleni poznajo njegovo stali§e o kontroverznih zadevah. 3145|4133 |3 |4]|4 5 4 3,8
11. | Ne poudarja svojih staliS¢ na racun drugih. 3155|534 |4/ 4|4 5 5 4,3
12. | Redko seznani druge z odloc¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse. 4 11112 |3|5|2)|3]|2 5 2 2,7
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 4 |5|5(3|3]3|5]|5]|3 5 3 4
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 4 | 5|54 |5 |4 |5 ]|4]|5 5 5 4,6
15. | Pred odlo¢itvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 4 | 5|5 |5 |5|5 4|45 5 5 4,7
16. | Drugim priznava svoje napake. 3|54 |3|3|3|4 |45 5 5 4
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje C 16,6.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje C 17,2.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnotezeno delovanje. Rezultat vodje C 18,2.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje C 14,8.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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PRILOGAR

VODJA C ZAPOSLENI Povpredje
1.2 (3 |4 |5 |6 |7 ]8 |9 |10 ocene
1. Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 2 4 3 4 4 4 4 2 4 3 3,4
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 2 | 4| 5|5 |5 |4 |52 5 5 4,2
3. Pred odlogitvijo poisce $e druga mnenja. 4 | 4 5 4 4 4 4 | 4 4 5 4,2
4, Svoja Custva pokaze pred drugimi. 2 2 4 5 5 2 5 2 5 4 3,6
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4.8
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4.8
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 3| 55|44 |54 3] 4 5 4,2
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 3 3 4 4 4 3 4 3 4 4 3,6
9. I5¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 3134|5573 513 ] 5 4 4
10. | Zaposleni poznajo njegovo stalisée o kontroverznih zadevah. 34 |5|5|5|4|5|3]|5 5 4,4
11. | Ne poudarja svojih stali$¢ na racun drugih. 4 | 4 5 4 4 4 4 | 4 4 5 4,2
12. | Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse. 3 2 3 5 5 2 5 3 5 3 3,6
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 3133 |5|5|3|5|3]|5 3 3,8
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 4 | 4 5 5 5 4 5 4 5 5 4,6
15. | Pred odlo¢itvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 4 5 5 4 4 5 4 | 4 4 5 4.4
16. | Drugim priznava svoje napake. 3 3 5 4 4 3 4 3 4 5 3,8
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje C 16. 5

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje C 18.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnotezeno delovanje. Rezultat vodje C 17.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje C 14,6.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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PRILOGA S

VODJA D ZAPOSLENI Povprecje
.2 (3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 ocene
1. Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 4 | 4 5 4 5 4 3 4 3 4 4
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 514 |51 41|65 5 5|5 ]| 4 5 4,7
3. Pred odlo¢itvijo poiSce Se druga mnenja. 4 5 3 4 5 4 4 5 3 5 4,2
4, Svoja Custva pokaze pred drugimi. 4 3 4 3 3 4 3 5 3 4 3,6
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 5 5 3 4 5 5 4 5 4 5 4,5
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 5 4 3 4 5 5 4 3 4 4 4,1
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 5 5 3 4 5 5 4 5 3 4 4,3
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 55|51 3]3 5 55| 4 5 4,5
9. I5¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 4 | 3 3 3 2 | 3|4 | 413 3 3,2
10. | Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kontroverznih zadevah. 4 3 3 3 2 4 5 4 4 4 3,6
11. | Ne poudarja svojih stali$¢ na racun drugih. 5 4 5 3 5 5 3 4 5 4 4.3
12. | Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse. 4 | 2 3 3 2 | 4| 4| 2 3 3 3
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 4 5 4 4 5 4 4 | 4 3 4 41
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 515|413 |5|5]|5|5]65 4 4,6
15. | Pred odlo¢itvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 5 5 4 4 5 5 4 5 4 4 45
16. | Drugim priznava svoje napake. 4 5 4 3 4 4 4 5 4 4 4,1
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje D 15,8.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje D 17.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnotezeno delovanje. Rezultat vodje D 17,3.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje D 15,2.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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PRILOGA S

VODJAE ZAPOSLENI Povprecje
.2 (3 |4 |5 |6 |7 |8 |9 |10 ocene
1. Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 4 | 4 5 4 5 2 4 3 4 4 3,9
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 514 |51 41|65 2 | 4|5 |65 5 4,4
3. Pred odlo¢itvijo poiSce Se druga mnenja. 4 5 3 4 5 4 4 5 4 4 4,2
4, Svoja Custva pokaze pred drugimi. 4 3 4 3 3 2 2 4 5 5 3,5
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 5 5 3 4 5 4 5 5 5 5 4,6
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 5 4 3 4 5 4 5 5 5 5 4,5
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 5 5 3 4 5 3 5 5 4 4 4,3
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 5 5 5 3 3 3 3 4 4 4 3,9
9. I5¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 4 |33 |3 |2 |3 |3|4]|5 5 3,5
10. | Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kontroverznih zadevah. 4 3 3 3 2 3 4 5 5 5 3,7
11. | Ne poudarja svojih stali$¢ na racun drugih. 5 4 5 3 5 4 4 5 4 4 4.3
12. | Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse. 4 2 3 3 2 3 2 3 5 5 3,2
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 4 5 4 4 5 3 3 3 5 5 41
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 515 |43 )|5|4)|4|5]|5 5 4,5
15. | Pred odlo¢itvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 5 5 4 4 5 4 5 5 4 4 45
16. | Drugim priznava svoje napake. 4 5 4 3 4 3 3 5 4 4 3,9
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje E 16,1.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje E 17,1.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnoteZzeno delovanje. Rezultat vodje E 17,3.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje E 14,5.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj

218




PRILOGA T

VODJA F ZAPOSLENI Povprecje
1.2 |3 |4 |5 |6 |7 |8 9. ocene
1. Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 4 5 5 4 4 4 5 4 4 4.3
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4,9
3. Pred odlo¢itvijo poisce $e druga mnenja. 4 5 4 5 4 4 5 4 5 4,4
4. Svoja Custva pokaze pred drugimi. 4 4 4 4 3 5 3 4 3 3,8
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 4 5 5 4 4 5 5 4 5 4,5
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 3 5 5 3 3 4 3 4 5 3,9
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 4 5 5 4 3 5 5 4 4 4,3
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 3 5 4 5 4 5 3 4 4 4,1
9. I5¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 2 5 3 3 3 4 | 3 3 2 3,1
10. | Zaposleni poznajo njegovo staliS¢e o kontroverznih zadevah. 4 5 4 5 2 4 4 3 3 3,8
11. | Ne poudarja svojih stali$¢ na racun drugih. 4 5 4 5 3 4 2 4 4 3,9
12. | Redko seznani druge z odloCitvami, ki se niso izkazale za najboljse. 2 1 2 2 2 2 2 2 2 1,9
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 4 5 3 4 5 4 4 5 4 4,2
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 4 5 5 5 5 5 5 5 5 4,9
15. | Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 4 5 4 5 4 4 5 4 5 4.4
16. | Drugim priznava svoje napake. 4 5 3 4 4 4 4 4 4 4
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje F 16,1.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje F 17,5.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnotezeno delovanje. Rezultat vodje F 17.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje F 13,8.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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PRILOGA U

VODJA G ZAPOSLENI Povprecje
1. | 2. | 3. | 4 | 5 |6.]7 ocene
1. Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 5 3 5 4 3 3|3 3,7
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 5 5 4 5 5 515 4,8
3. Pred odlo¢itvijo poisce $e druga mnenja. 5 3 3 5 4 4 | 4 4
4, Svoja Custva pokaze pred drugimi. 5 4 3 4 4 4 4 4
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 5 4 5 5 4 4 | 4 4.4
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 4 5 4 4 5 515 4,6
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 5 4 4 4 3 4 | 3 3,8
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 5 4 5 5 4 51 4 4,6
9. I$¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 5 4 3 3 4 5] 4 4
10. | Zaposleni poznajo njegovo stalisce o kontroverznih zadevah. 5 3 5 3 3 513 3,8
11. | Ne poudarja svojih stali§¢ na racun drugih. 5 3 4 3 3 4 | 3 3,6
12. | Redko seznani druge z odloc¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse. 5 4 3 3 4 4 | 4 3,8
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 5 4 4 4 4 51 4 4,3
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 5 4 5 5 4 4 | 4 4,4
15. | Pred odloéitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 5 3 4 5 3 4 | 3 3,8
16. | Drugim priznava svoje napake. 5 4 5 5 3 3|3 4
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje G 16,4.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje G 17,6.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnoteZeno delovanje. Rezultat vodje G 15,2.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje G 16,4.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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PRILOGA YV

VODJAH ZAPOSLENI Povprecje
1. ] 2. | 3. | 4 |5 |6.[7.]8 |09 ocene
1. Zaveda se svojih treh najve¢jih pomanjkljivosti. 3 4 5 4 3 (13|4]3]|3 3,5
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 4 4 4 5 513|5|5]|5 4.4
3. Pred odloéitvijo poisce Se druga mnenja. 3 3 3 3 312 |4]3]|3 3
4, Svoja Custva pokaze pred drugimi. 5 4 3 4 4 | 4|12 |44 3,8
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 3 4 5 5 4 | 5|5 |4|4 4,3
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 4 5 4 4 5(15]3]|5]|5 4,4
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 3 4 4 4 4 |4 |5 |4 |4 4
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 5 4 5 5 4 13|35 |4 4,2
9. I5¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 4 | 4 2 |3 |4 ]2]|2|5]4 33
10. | Zaposleni poznajo njegovo stalis¢e o kontroverznih zadevah. 5 3 5 3 3 12|3]|5]|3 3,5
11. | Ne poudarja svojih stali§¢ na ra¢un drugih. 3 3 5 4 3 (13|4]2]|3 3,3
12. | Redko seznani druge z odlocitvami, ki se niso izkazale za najboljse. 5 4 2 3 4 | 4|12 |44 3,5
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 4 4 4 4 4 |5]|13|5 |4 4,1
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 3 4 5 5 4 | 3|44\ 4 4
15. | Pred odlogitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 4 3 4 5 314|353 3,8
16. | Drugim priznava svoje napake. 3 2 4 4 2 121232 2,7
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje H 15,2.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje H 16,3.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnoteZeno delovanje. Rezultat vodje H 14,1.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje H 14,2,

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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PRILOGA Z

VODJA | ZAPOSLENI Povprecje
1. |12 | 3 |4 |5 |6 |7 |8 ocene
1. Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 3 4 5 4 4 4 4 4 4
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 5 4 4 4 5 5 4 5 4,5
3. Pred odloéitvijo poisce Se druga mnenja. 5 4 5 4 4 4 4 4 4,2
4. Svoja Custva pokaze pred drugimi. 3 2 3 4 3 5 2 4 3,2
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 4 5 5 3 4 5 5 4 4.4
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 5 4 4 4 3 4 4 4 4
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 5 5 5 5 3 5 5 4 4,6
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 5 4 4 4 4 5 4 4 4,2
9. I5¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 4 5 5 5 3 4 5 3 4,2
10. | Zaposleni poznajo njegovo staliS¢e o kontroverznih zadevah. 4 3 5 4 2 4 3 3 3,5
11. | Ne poudarja svojih staliS¢ na racun drugih. 5 4 5 4 3 4 4 4 4,1
12. | Redko seznani druge z odlo¢itvami, ki se niso izkazale za najboljse. 2 5 4 4 2 2 5 2 3,2
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 4 3 4 4 5 4 3 5 4
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 5 4 5 5 5 5 4 5 4,7
15. | Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 5 5 5 5 4 4 5 4 4.6
16. | Drugim priznava svoje napake. 4 3 5 4 4 4 3 4 3,9
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje | 16,6.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje | 16,7.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnoteZeno delovanje. Rezultat vodje | 17,5.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje | 14,5.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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PRILOGA Z

VODJAJ ZAPOSLENI Povprecje
1. ] 2. |3 |4 |5 |6.[7.]8 |09 ocene
1. Zaveda se svojih treh najvecjih pomanjkljivosti. 4 4 4 4 5| 514|415 4,3
2 Njegovo vedenje odseva njegove vrednote. 3 5 5 5 5|5|5|5]|5 4,8
3. Pred odlo¢itvijo poisce $e druga mnenja. 5 5 5 4 4 |55 |5 |4 4.7
4. Svoja Custva pokaze pred drugimi. 3 3 3 3 3 14|13 ]|4]|4 3,3
5. Zaveda se svojih treh najvecjih sposobnosti. 5 5 5 5 5|54 ]4]5 4,8
6. Ne podleze skupinskim pritiskom. 5 4 5 4 5|54 ]4] 4 4,4
7. Poslusa tudi ideje ljudi, ki nasprotujejo. 5 4 5 5 515|444 4,5
8. Drugim dovoli, da ga resni¢no spoznajo kot osebo. 4 5 5 5 5145|415 4,7
9. I5¢e povratno informacijo o tem, kako ga drugi vidijo. 3 5 5 3 5141444 4,1
10. | Zaposleni poznajo njegovo stali§¢e o kontroverznih zadevah. 4 5 4 4 4 |3 |14 |44 4
11. | Ne poudarja svojih stali$¢ na racun drugih. 5 4 5 5 51513]3]5 4,4
12. | Redko seznani druge z odlo€itvami, ki se niso izkazale za najboljse. 3 4 4 4 4 |4 |14 )3|4 3,8
13. | Sprejema Custva, ki jih ima o sebi. 3 4 5 3 4 |4 14]14]|5 4
14. | Vodi na podlagi svojih moralnih nacel. 5 4 5 5 515|555 4,9
15. | Pred odlocitvijo poslusa ideje in mnenja drugih. 4 5 5 4 5(5|4]|4]|5 45
16. | Drugim priznava svoje napake. 4 4 4 4 4 |514]14]|5 4,2
Rezultat:

1. Sestevek trditev 1, 5, 9 in 13 — samozavedanje. Rezultat vodje J 17,2.

2. Sestevek trditev 2, 6, 10 in 14 — ponotranjena moralna perspektiva. Rezultat vodje J 18,1.

3. Sestevek trditev 3, 7, 11 in 15 — uravnotezeno delovanje. Rezultat vodje J 18,1.

4. Sestevek trditev 4, 8, 12 in 16 — transparentnost. Rezultat vodje J 16.

Interpretacija rezultatov:

visoka avtenti¢nost od 15,1 do 20
nizka avtenti¢nost 15 in manj
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