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1. UVOD

Izvleéek

Namen prispevka je prikazati priporo¢ene metode razvoja avtenti¢nih vodij, in sicer: mentorstvo,
akcijsko ucenje, 360-stopinjsko vodenje, sistem nasledstva, uceci se timi in tehnika pripovedovanja
zivljenjskih zgodb. Zaposleni v ucecih se organizacijah potrebujejo pozitivno vodenje, kjer je vodja
zvest samemu sebi in je torej avtenti¢ni vodja. Avtenti¢ni vodje so samozavestni ljudje z optimiz-
mom, miselno proznostjo in (za)upanjem v odli¢nost doseganja skupnih ciljev skupaj s svojimi
opolnomocenimi sodelavci. Avtenti¢no vodenje v uceci se organizaciji ima dolgoro¢no naravna-
nost, saj vkljucuje zapletene procese, ki jih ne moremo skréiti na preprosto usposabljanje v okviru
organizacije, ampak moramo k razvoju pristopiti celostno, vkljuéujo¢ SirSo okolico posameznika in
organizacije.

Kljuéne besede
avtenticno vodenje, uCeca se organizacija, metode razvoja avtenti¢nega vodenja

Abstract

The aim of the paper is to outline the recommended methods for development of authentic lea-
dership: mentorship/coaching, action learning, 360 degree leadership, succession system and story
tellling technique. Employees in the organizations of the new era need a positive leadership where
the leader is true to himself/herself and is therefore authentic leader. Authentic leaders are self con-
fident people, full of optimism, flexible and possess hope. They strongly believe in the excellence
of achivieng common goals together with their empowered coworkers. The development of authen-
tic leadership recquires an integrated accession that includes wider organizatiotional and personal
environment. Authentic leadership in a learning organization has a long term tendency as it includes
complicated processes that can not be reduced to merely training in the organizational environment.

Keywords
authentic leadership, learning organization, methods of authentic leadership development

nika in razvijanje pozitivnega organizacijskega vedénja, ki
vkljucuje samozavest, (za)upanje, optimizem in (miselno)

Koncept, ki omogoca dosledno vpeljavo filozofije ucece se
organizacije in njeno dolgoro¢no blagodejno delovanje, se
imenuje avtenti¢no vodenje. Pri tem ne gre za potrebo po
stilski preobrazbi vodenja, ampak za poseg v same temelje
koncepta vodenja in njegovo vrednostno usmeritev. Namen
¢lanka je prikazati pregled metod razvoja avtenticnega vode-
nja v uéeCi se organizaciji. Osnovna vrednota avtenti¢nega
vodenja je razvoj in zaupanje. Koncept avtenticnega vodenja
je odgovor na klic zaposlenih po pristnem nacinu vodenja,

ki bi ustrezal potrebam zaposlenih v sodobnih organizacijah
(Dimovski idr., 2009). Nova paradigma odgovarja na mnoge
kritike pomanjkanja eti¢nosti in integritete v poslovnem svetu
in skusa ponuditi antipod zavajajo¢emu nacinu vodenja preko
osredotocenja na osebne konkurenéne prednosti posamez-
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proznost.

Clanek ima dva vsebinska dela: v prvem delu najprej
opredelimo konstrukt avtenti¢nosti in prikaZzemo pregled
teorij s podrocja avtenticnega vodenja, nato v drugem
delu prikazemo metode razvoja avtentinega vodenja. Za
avtenti¢no vodenje je vse ve¢ zanimanja tako v praksi
kot v akademskem okolju, tako v svetu (May idr. 2003;
George, 2003; Avolio in Gardner, 2005; Gardner idr.,
2005) kot tudi pri nas (Dimovski idr., 2009). Edinstveni
dejavniki negotovega, kriznega gospodarskega okolja
klicejo po novem pristopu k vodenju, katerega cilj je
povrniti oziroma vzpostaviti temeljno zaupanje, upanje,
optimizem, proznost, pomembnost in smiselnost ter obli-
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kovati ustrezno pozitivno identiteto organizacije v druzbi
(Penger, 2008; Peterson in Luthans, 2003). Nauciti se mo-
ramo ravnati poSteno in pravicno oziroma nepristransko
do drugih, ne samo zaradi uc¢inka na osebne okolis¢ine,
temve¢ tudi zaradi uc¢inka na delovanje znotraj in zunaj
organizacije, torej na vse cloveske izkusnje in na napre-
dek clovestva, pri katerem udejanjamo svoje vloge. Pri-
spevek temelji na splo$no raziskovalni spoznavni metodi
in izsledkih predhodnih raziskovanj kvalitativne Studije
primera (angl. Explanatory Case Study Research) ter
kvantitativnih raziskav, objavljenih v monografiji Dimov-
ski in sodelavci (2009).

2. AVTENTICNO VODENJE

Upravljanje sprememb in ucenja zahteva od vodij pri-
lagodljivost. Vodja mora biti sposoben odzivati se in se
prilagajati razlicnim spremembam. Kljucni izziv ucece se
organizacije, v primerjavi s klasi¢nim podjetjem, je zavedanje
menedzmenta, da je treba vlogo zaposlenega z avtenti¢nim
vodenjem postaviti na osrednje mesto organizacijske mreze
znanja. Avtenti¢ni vodja mora skrbeti za stalno izmenjavo
izkusenj med zaposlenimi v okviru uéece se organizacije.

2.1. Konstrukt avtentiénosti

Konstrukt avtenti¢nosti so obravnavali Ze starogrski filozofi

s frazo "poznati sebe” in frazo "tvoj resnic¢ni jaz” (angl. fo
thine own self be true) (Harter, 2002). Bistvo avtenti¢nosti

je poznati sebe, sprejeti se in se ohranjati taks$ne, kot smo.
Bolje kot sprejeti avtenti¢nost kot konstrukt je spoznati, da
je avtenti¢nost element kontinuuma, kar pomeni, da bolj ko
zaposleni ljudje ohranjajo svoje resni¢ne vrednote, identiteto,
preference in Custva, tem bolj avtenti¢ni so (Erickson, 1995;
Copper idr. 2005). Odli¢en pregled izvorov in zgodovine av-
tenti¢nosti na podrocju psihologije in filozofije sta predstavila
Harter (2002) in Erickson (1995). Pomembna in relevantna
za podrocje organizacijske psihologije so dela humanistic-
nega psihologa Maslowa (1968, 1971), ki se je osredotogil
na razvoj polno delujocih ali samoaktualiziranih osebnosti,
posameznikov, ki so v harmoniji s svojo temeljno naravo in
identiteto ter imajo natan¢en vpogled vase ter v svoje delova-
nje in zivljenje. Ljudje, ki polno delujejo in jih pricakovanja
drugih ne ovirajo, lahko namre¢ bolje izbirajo zase, za svoj
osebni razvoj in delovanje. Zanimivo je, da Maslow (1971)
samoaktualizirane (angl. self-actualizing) posameznike ra-
zume kot ljudi z mo¢nimi eticnimi prepricanji. Predstavljene
ideje iz humanisti¢ne psihologije predstavljajo intelektualno
dediscino in vir za razmisljanje o razvoju avtenticnega vo-
denja v sodobni veji menedzmenta. Pojem avtenticnosti, ki
ga razvijamo, se navezuje na posedovanje osebnih izkusenj,
najsi bodo to misli, Custva, potrebe, zahteve, Zelje, preference
ali prepricanja, in procesov, preko katerih spoznamo sebe.

To pomeni, da nekdo deluje v skladu z resni¢nim jazom,
izraza sebe na nacine, ki so konsistentni z notranjimi mislimi

in obcutki, torej izraza lastno identiteto (Harter, 2002; Hartel
idr., 2005).

2.2. Elementi avtenti¢énega vodenja: samoza-
vedanije, samoregulacija, pozitivni psiholoski
kapital in lasten pozitivni razvoj

Avtenti¢ni vodja sodobne organizacije zagotavlja razpr-
Sitev vrednot, ki izvirajo iz pozitivnega vodenja, in sicer
vse od osebne identifikacije ¢lanov z organizacijo, ustvar-
janja skupnih simbolov, zgledov, do spodbujanja pozitiv-
nega modeliranja, proznosti, zaupanja, optimizma in raz-
voja samozavesti. Avtenti¢ni vodja ucece se organizacije
sproza aktivnosti med ¢lani organizacije, tako da postane
model pozitivnega organizacijskega vedénja del osebne in
strokovne rasti vsakega posameznika. Avtenti¢no vodenje
razumemo kot temeljni konstrukt, ki lahko ponotranji
transformacijsko in eti¢no vodenje, oblikovano za razvoj
vodenja v sodobnih podjetjih.

Avolio idr. (2004) definirajo avtenti¢ne vodje kot tiste,

ki se globoko zavedajo svojega razmisljanja in vedénja
ter jih drugi zaznavajo, kot da se zavedajo lastnih in tujih
vrednot, moralnih vidikov, znanja in prednosti; so¢asno
se zavedajo tudi konteksta, v katerem delujejo, in so sa-
mozavestni, polni upanja, optimisti¢ni, prozni ter visoko
moralni. Luthans in Avolio (2003) definirata avtenti¢no
vodenje v organizaciji kot proces, ki ¢rpa iz pozitivnih
psiholoskih zmoznosti in visoko razvitega organizacij-
skega okolja, kar pripelje v ve¢je samozavedanje in sa-
moobvladljivo pozitivno obnasanje vodij in drugih ude-
leZencev, vse skupaj pa spodbuja pozitiven, samostojen
razvoj. Georgeeva definicija (2003) pa dolo¢a, da imajo
avtenti¢ni vodje pristno Zeljo ustrec¢i drugim s svojim
vodenjem, bolj se zanimajo za opolnomocenje ljudi, ki jih
vodijo, njihove kvalitete pri vodenju pa so srénost, obcu-
tek za delo (zagon in strast), socutje in razum. Luthans in
Avolio (2003) pravita, da avtenti¢ni vodje prepoznajo in
cenijo individualne razlike ter so sposobni in motivirani
za identificiranje talentiranih posameznikov in za to, da
bi prav tem pomagali nadgraditi njihove talente v osebne,
razlikovalne konkuren¢ne prednosti.

Osnovni komponenti tako avtenti¢nega vodenja in av-
tenti¢nega sledenja sta samozavedanje in samoregulacija
(Gardner idr., 2005). Samozavedanje je povezano s samo-
refleksijo in spoznavanjem samega sebe; preko introspek-
cije avtenti¢ni vodje spoznajo in sprejmejo svoje temeljne
vrednote, Custva, identiteto ter motive oziroma cilje, kar
predstavlja Stiri komponente samozavedanja po Avoliu

in Gardnerju (2005). Gre torej za proces, v katerem po-
sameznik razume svoje preference, prepric¢anja, zelje in
talente. Tako se zaveda svojega znanja in zmoZznosti. Sa-
mozavedanje vodje je po Avoliu in Garnerju (2005) izho-
dis¢ni element za razvijanje avtentiénega vodenja.
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Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May: POZITIVNO
MODELIRANJE (2004)

Avtenti¢ni vodja mora najprej doseci avtenti¢nost preko samozave-
danja, sprejetja samega sebe, avtenti¢nega delovanja in odnosov z
drugimi (Avolio in Gardner, 2005, 324-327).

Avtenti¢no vodenje ni samo avtenti¢nost vodje, obsega namre¢ tudi
odnose s sledilci in druzabniki, ki jih odrazajo odkritost, odprtost in
zaupanje, vodenje k ustreznim ciljem ter poudarek na razvoju sledilcev.
Transparentnost vedénja vodje je izjemnega pomena za avtenti¢no
sledenje.

Pozitivno modeliranje je klju¢no sredstvo, s katerim avtenti¢ni
vodje vplivajo na podrejene.

V svojih zadnjih razpravah se avtorji osredoto¢ajo bolj na samo-
zavedanje in samoregulacijo vodij in sledilcev kot na klju¢ne
elemente in manj na pozitivna psiholoska stanja (Avolio, Gardner,
Walumbwa, Luthans in May, 2004, 804; Luthans in Avolio, 2003).

Ilies, Morgeson in Nahrgang: KOMPLEMENTARNI MODEL
AVTENTICNEGA RAZVIJANJA (2005)

Komplementarni model je nadgradnja modela Avolia in sodelavcev
(2004), osredotoca se na elemente avtentinosti ter na proces av-
tentiCnega vodenja in sledenja preko izgrajevanja identitet.

Od drugih modelov se razlikuje po opredeljevanju pomembnih de-
javnikov, kot so: vpliv pozitivnih Custev, vpetost v druzbeno okolje,
posebne sposobnosti vodij in sledilcev ter osebni razvoj in samo-
ucinkovitost, ki jih mora vodja upostevati pri avtenti¢nem vodenju.
Opredeljuje tudi koristi (rezultate) avtenticnega vodenja tako za
vodje, kot tudi za sledilce; pri tem se opira na psiholoski stanji

srece in hedonizma.

Cooper, Scandura in Schriesheim: KRITIKA IZVIRNEGA MO-
DELA (2005)

3

Avtorji so napisali konstruktivno kritiko modela Avolia in sode-
lavcev (2004) in hkrati opozorili, da je treba dobro deflnirati vse
aspekte avtenti¢nega vodenja ter teoreticno zacrtati smernice pri-
hodnjega raziskovanja na tem podro¢ju.

Cooperjeva skupina (2005) je izpostavila tudi nekatera razvojna
vprasanja, na katera je treba odgovoriti, ter poudarila nekatera

razhajanja s prej§njimi teorijami.

Harvey, Martinko in Gardner: POMEN PRIPISOVANJA (2006)

Model avtenti¢nega vodenja je v veliki meri podoben prej$njim.
Njihovo delo v veliki meri poudarja pomen pripisovanja pri ustvar-
janju in zaznavanju avtenti¢nosti. Zaznavanje avtenti¢nosti in
integritete vodij s strani sledilcev kasneje bolj podrobno preucuje
tudi Fields (2007).

V njihovem modelu zasledimo poudarek na transparentnosti ter razlic-

nem, subjektivnem zaznavanju vedénja.

Endrissat, Muller in Kaudela-Baum: EMPIRICNA PODLAGA
AVTENTICNEGA VODENJA (2007)

Shamir in Eilam: PRISTOP ZIVLJENJSKIH ZGODB (2005)

Model izraelskih akademikov temelji na pristopu zivljenjskih zgodb.
Avtentiéno vodenje namre¢ temelji na posameznikovem pripi-
sovanju pomena dogodkom, ki se mu v Zivljenju zgodijo. Vsi ti
dogodki skupaj tvorijo zivljenjsko zgodbo.

Elementi avtenti¢nega vodenja (samozavedanje, poznavanje same-
ga sebe ...) torej izhajajo iz zivljenjskih zgodb vodje, zato je rekon-
strukcija le-teh izjemnega pomena v razvoju avtenti¢nih vodij.
Raziskovalca avtenti¢nega vodenja ne definirata kot stil vodenja (v
primerjavi z drugimi raziskavami).

Vodja je lahko avtentiCen, tudi ¢e izraza negativne lastnosti.
Zivljenjska zgodba vodje pa ima tudi klju¢ni pomen pri avten-
ti¢nem sledenju, ¢eprav se model bolj osredoto¢a na ustvarjanje

avtenti¢nih vodij kot pa na sledenje.

Ta raziskava med menedZerji v Svici pokaze kljuéni pomen avten-
ti¢nosti in integritete pri zaznavanju vodij.

Na osnovi rezultatov raziskave avtorji ustvarijo lasten model, ki
dolo¢ene elemente avtenti¢nega vodenja obravnava drugace od
predhodnikov.

Avtorji pokazejo na nujo lo¢evanja avtentiénega vodenja od drugih
stilov vodenja (transformacijskega, eti¢nega) ter odgovarjajo na
nekatera vprasanja, ki so jih postavili Sparrowe (2005) in Cooper-

jeva skupina (2005).

George: UNIVERZALNOST AVTENTICNIH VODIJ (2007)

Sparrovve: SAMOPRIPOVEDNI PRISTOP (2005)

Ta teorija je komplementarna pristopu Zivljenjskih zgodb, uporab-
lja samopripovedni proces (hermenevti¢na filozofija) kot sredstvo
za konstrukcijo Zivljenjskih zgodb vodij.

Pomembni vidik, po katerem se ta teorija razlikuje od drugih, je, da|
avtenti¢nost ni le stanje posameznika, ampak se nujno kaze v od-
nosu do drugih. Drugi imajo namre¢ kljuéni pomen pri oblikovanju

zivljenjskih zgodb preko dogodkov in stikov.
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Bill George (2007, 16) je z raziskavo med vodji iz razli¢nih kultur
in druzbenih okolij pokazal, da avtenti¢ni vodje nimajo splo$nih,
univerzalnih znacilnosti, ki bi oznacevale idealnega vodjo.
Avtenti¢nost vodij izhaja iz njihovih Zivljenjskih zgodb.

Uspesen avtenti¢ni vodja se ne rodi, pa¢ pa se razvija skozi celo

zivljenje.

Vsak lahko to doseze s proaktivnim vlaganjem v lasten razvoj.

Tabela 1: Pregled najpomembnejsih teorij avtenti¢nega
vodenja
Vir: Avtorji, lastna izdelava po virih v tabeli (2009).

Samoregulacija pa pomeni obvladovanje svojega vedénja
v skladu s svojo osebnostjo in obenem ohranjanje jasnih,
odprtih odnosov do sledilcev in sodelavcev. Gre za pono-
tranjene procese obvladovanja, uravnotezeno procesiranje
informacij, transparentne odnose ter avtenti¢no vedénje
(Gardner idr., 2005). To samokontrolo osebe dosegajo na
naslednje nacine (Stajkovic in Luthans, 1998): (1) po-
stavitev notranjih standardov (vrednot); (2) ocenjevanje
odstopanj med temi standardi in dejanskimi rezultati
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(vedénjem); in (3) identifikacija aktivnosti za odpravo
odstopanj. Gre torej za usklajevanje vrednot avtenti¢nih
vodij (ali sledilcev) z njihovimi dejanji.

Poleg samozavedanja in samoregulacije Luthans in Avolio
(2003) opredelita Se pozitivni psiholoski kapital in lasten
pozitivni razvoj kot elementa avtenticnega vodenja. Ti dve
sestavini avtenticnega vodenja imata vlogo tudi pri proce-
sih samozavedanja in samoregulacije. Najpomembnejsa pa
je njuna vloga pri pozitivnem modeliranju, tj. ustvarjanju
avtenti¢nih sledilcev, ¢eprav Endrissat idr. (2007) ter Sha-
mir in Eilam (2005) izrazajo dvom o nelocljivem povezo-
vanju avtentiénega vodenja s pozitivnimi psiholoskimi viri.
Pozitivni psiholoski kapital vkljuCuje elemente pozitivnega
organizacijskega vedénja. To so samozavest, optimizem,
upanje in proznost (Luthans in Avolio, 2003). Med proce-
som pozitivnega modeliranja avtenti¢ni vodje povecujejo
samozavest sledilcev, ustvarjajo v njih upanje, krepijo pro-
znost in dvigajo nivo optimizma (Gardner idr., 2004).

Zacetnik prakti¢nega preucevanja avtenti¢nega vodenja Bill
George (2008), tudi sam avtenti¢ni vodja, je kot sodobne avten-
ti¢ne vodje zaradi njihovih Zivljenjskih preizkuSenj in odli¢nosti

vodenja opredelil naslednje velike osebnosti:

¢ John F. Kennedy — 35. ameriski predsednik, ki je menil, da ima
vsak od nas pomembno vlogo v Zivljenju drugih, zato se moramo

truditi ustvarjati pozitivne spremembe v svetu.

* Theodore Roosevelt — 26. ameriski predsednik, ki je spodbujal
drzavljane, naj se aktivno vkljuijo v spreminjanje druzbenega

zivljenja na boljse.

* Nelson Mandela — svetovni vodja in borec za enakost in demo-

kracijo.

*  Howard Schultz — “kralj kave” se je odlo¢il, da bo ustvaril Starbuck’s

kot podjetje z duso, kjer bi tudi njegov o¢e s ponosom delal.

*  Oprah Winfrey — priljubljena medijska osebnost, ki s svojo
zivljenjsko zgodbo in energijo okrog sebe $iri idejo, da je vsak
od nas odgovoren za svoje lastno zivljenje in da smo vsi skupaj

zavezani k izbolj§evanju sveta, ki si ga delimo.

¢ Ann McKay — ena najbolj avtenti¢nih in uspes$nih vodij v ameri-
$kem poslovnem svetu, ki je navdusila zaposlene, da so obnovili

podjetje Xerox.

*  Andrea Jung — pri svojih 35 letih se je odlocila, da ne Zeli le
prodajati luksuznih izdelkov, ampak opolnomociti Zenske, zato

je kot direktorica spremenila poslanstvo podjetja Avon, tako da

pomaga Zenskam pri osebnostni in ekonomski osamosvojitvi.

Tabela 2: Avtenti¢ni vodje iz prakse

Avtenti¢ni vodje (gl. tabelo 2) so torej osebe, ki vedo,
kdo so, v kaj verjamejo in kaj cenijo, ter pri interakciji z
drugimi ves ¢as delujejo v skladu s svojimi vrednotami in
prepric¢anji (Avolio in Gardner, 2005). Avolio idr. (2004)
definirajo avtenti¢ne vodje kot posameznike:

- ki se dobro zavedajo svojega razmisljanja in obna-
Sanja ter jih tudi drugi zaznavajo in sprejemajo kot
ljudi, ki se zavedajo lastnih in tujih vrednot, znanja in
kreposti, prednosti;

- ki se zavedajo konteksta, okolja, v katerem delujejo;

- ki so samozavestni, polni upanja, optimistic¢ni, prozni
in imajo visoko moralo (Kark in Shamir, 2002).

Tako kot velja za transformacijsko vodenje, so tudi
avtenti¢ni vodje lahko direktivni, participativni ali celo
avtoritativni. Stil avtenti¢nega vodenja neposredno ne
loCuje avtenti¢nega vodje od neavtenti¢nega. Avtenti¢ni
vodje delujejo v skladu z globokimi osebnimi vrednotami
in prepricanji, s katerimi gradijo kredibilnost in si prido-
bijo spostovanje ter zaupanje sodelavcev, kar pomeni, da
vodijo na nacin, ki ga sodelavci prepoznajo kot avtentic-
nega (Avolio in Gardner, 2005). Ker proces prehaja na
sodelavce, ti posledi¢no delujejo podobno, to pa vpliva na
vodjo, sodelavce, kupce in druge zainteresirane deleznike
ucéeCe se organizacije. Sklepni in zbirni uéinek avtentic-
nega vodenja je, po zadnji raziskavi Avolia in Gardnerja
(2005), viden v tem, da ucinki avtenti¢nosti skozi ¢as po-
stanejo temelj organizacijske kulture, ta pa je temelj raz-
voja pozitivne organizacijske identitete (Penger, 2006).

3. METODE RAZVOJA AVTENTICNIH
voDU

V preteklem stoletju se vecina teorij vodenja ni osredoto-
¢ala na bistvene temeljne procese, ki privedejo do razvoja
ciljnega vodenja. Zato je treba izpostaviti, da je preuceva-
nje razvoja teorije avtenticnega vodenja v razvoju teorij
organizacijskega vedénja zelo novo podrocje, ki se je
zacelo intenzivno $iriti z razvojem Luthansove Sole po-
zitivnega organizacijskega vedénja v letu 2004. Vsekakor
ne gre prezreti tudi prvih izsledkov raziskav in objav o
razvoju t. i. upajocih (drznih) vodij in pomenu pozitivne-
ga vpliva vodje (Peterson in Luthans, 2003). Izsledki teh
raziskav so se v zadnjem obdobju prelevili v porajajoco
se Solo organizacijskega vedénja avtenticnega vodenja
(May idr., 2003; Cooper idr., 2005; Sparrowe, 2005).

Razvoj avtenticnega vodje je posledica vsakodnevne
predanosti samoizpopolnjevanju, ki se kaze kot pri-
pravljenost pridobivati povratne podatke iz $tevilnih
virov, nenehne samoraziskave in predanost osebnostnim
spremembam ter disciplinirano in naértno urjenje za
krepitev novih zmozZnosti. Vsak razvoj je najprej vedno
samorazvoj, zato je v organizacijskem razvoju smiselno
pri¢akovati, da imajo vodje mocno razvit obCutek za last-
no izpopolnjevanje in uéenje. Razvoj vodij je usmerjen
predvsem v izboljSanje njihove obstojece prakse, ki bi jim
omogocala dodaten razvoj in napredek pri zaznavanju po-
treb zaposlenih in okolja. Isto¢asno morajo vodje poskr-
beti tudi za svoje nasledstvo, saj je to eden od kazalcev,
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ki kaze njihovo skrb za prihodnost organizacije. Nekateri
vodje se sCasoma tako navadijo na svoje ljudi in polozaj,
da nocejo niti pomisliti na konec svojega poslanstva in z
rekrutiranjem naslednika odlasajo do zadnjega trenutka,
pogosto do takrat, ko je za kakovostno uvajanje novega
vodje Ze prepozno in to pripelje organizacijo v tezave.

Zanimivo vprasanje je tudi, ali se lahko vsak ¢lovek raz-
vije v uspesnega vodjo. Zgodovina nas uéi, da glede na
kontekst in pripravljenost posameznika, ki ima Zeljo po
izpostavljenosti in napredovanju, lahko vsakdo vodi dolo-
¢eno skupino ljudi. Na morebitne omejitve napredovanja
v hierarhi¢no urejeni organizaciji opozarja t. i. Petrovo
nacelo (Armstrong, 1994), ki pravi, da posameznik na-
preduje do ravni svoje nesposobnosti. Dokaj pesimisti¢en
pogled na napredovanje pravi, da ljudje, ki svoje delo
dobro opravljajo, napredujejo, dokler svojemu delu niso
vec kos, potem pa obstanejo na ravni, ki je ne obvladajo,
in tam povzroc¢ajo s svojo nekompetentnostjo §kodo so-
delavcem in organizaciji. V uceci se organizaciji ni tako
stroge hierarhi¢ne ureditve, zato se tudi vodje rekrutirajo
drugace: v vecji meri so izbrani s strani sodelavcev kot pa
postavljeni s strani lastnikov organizacije. To hkrati velja
za vlogo vodij na splosno, ki je bolj posledica prostovolj-
nega sledenja zaposlenih kot pa avtoritarnega dolocanja
posameznikov za vodje. Zaposleni torej sami ocenijo,
katere ljudi imajo za dovolj sposobne in ve$ée vodenja,
da bi jim zaupali in sledili. Posameznik pa se mora se-
veda sam z vso odgovornostjo odlo¢iti, ali je pripravljen
sprejeti vodenje glede na poznavanje samega sebe in
organizacijskega konteksta. Velikokrat znotraj organizaci-
je obstajajo neformalni, t. i. mnenjski vodje, ki jih zapo-
sleni globoko spostujejo. Ti neformalni vodje usmerjajo
nagnjenja in prepri¢anja svojih sodelavcev in imajo velik
vpliv pri sprejemanju sprememb strateSkega pomena, zato
jih priznavanje njihovih sposobnosti vodenja in okrepitev
njihovega vpliva z uradnim poloZajem dodatno motivira,
da se potegujejo za skupne organizacijske cilje.

V nadaljevanju bomo opredelili po nas§em mnenju kljucne
nacine razvoja avtenti¢nih vodij v uceci se organizaciji
(Peterlin, 2007), in sicer akcijsko ucenje, metodo 360-sto-
pinjskega vodenja, sistem mentorstva, sistem nasledstva,
ucece se time in tehniko pripovedovanja zivljenjskih
zgodb. Celoten razvoj avtenti¢nih vodij je zasnovan na
razvoju socialnega in pozitivnega psiholoskega kapitala.

3.1. Akcijsko uéenje

Dejavno ali akcijsko ucenje (angl. action learning) ob-
ravnavana stvarne probleme in i$¢e reSitev znotraj orga-
nizacijskega okolja ter zagotavlja moznost nenehnega
izboljSevanja. Organizacijski problemi so najboljse iz-
hodisce za proces akcijskega ucenja v organizaciji (Teare
in Monk, 2002, 338). Ta proces ima dva dopolnjujoca se
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cilja. Dejanski cilj je sooCanje zaposlenih z resni¢nimi
delovnimi problemi, nalogami ali projekti v povezavi s
specificnimi metodami in oblikami u¢enja. Primarni na-
men dejavnega ucenja je torej nauciti se uciti, sekundarni
cilj pa je uditi se na konkretnem problemu in ga hkrati
tudi resiti. TakSen model ucenja, ki je preteZzno namenjen
usposabljanju vodstvenih delavcev, pomeni u¢ni in delo-
vni izziv, povecuje motivacijo in daje moznost preobli-
kovanja organizacijskega problema v priloznost za razvoj
organizacije. Ceprav so naini dejavnega ucenja $tevilni,
je temeljna oblika reSevanje istega ali podobnega proble-
ma v delovni skupini posameznikov, ki jim pri snovanju
procesa ucenja in dela pomaga svetovalec (mentor). De-
javno uéenje omogoca tudi Sirjenje uenja na preostale
¢lane organizacije zunaj skupine. Uspesna resitev proble-
ma dviguje samozavest sodelujocih in je klju¢ni motiva-
cijski dejavnik prihodnjega ucenja.

3.2. 360-stopinjsko vodenje

Vodja, ki zeli izboljsati svoj nacin vodenja, mora odpraviti
»informacijsko karanteno« (Goleman idr., 2002, 154), ki so
jo ustvarili okrog njega sodelavci, ki mu Zelijo ustreci ali za-
molcati (neprijetne) informacije. Le redki sodelavci se avtori-
tativnemu voditelju upajo povedati, da je preoblasten, ali mu
predlagati, naj bo bolj demokraticen in vizionarski, zato mora
avtenti¢ni vodja ucece se organizacije resnico poiskati sam in
biti pripravljen tudi sprejeti to resnico ter se v skladu s prido-
bljenimi rezultati tudi razvijati.

V zahodni Evropi metodo pridobivanja informacij o za-
poslenih z vseh strani redno uporablja 65 odstotkov pod-
jetij, v Sloveniji pa le 20 odstotkov. Razlogi za redkej$o
uporabo so predvsem pomanjkljivo poznavanje tovrstnih
metod, nezavedanje o pomembnosti povratnih informacij
za razvoj organizacije ter strah pred neznanim in kritiko
(Turk, 2006, 18). Metoda ima lahko razvojno ali ocenje-
valno osredotocenost (Cacioppe in Albrecht, 2000, 391),
kar je odvisno od organizacije. V primeru ocenjevalnega
poudarka organizacija na podlagi rezultatov te metode
deluje v smeri nagrajevanja ali kaznovanja ocenjevanega
(napredovanje, znizanje ali zviSanje place ipd.), ¢e pa je
poudarek metode na razvoju sodelujocih, potekajo aktiv-
nosti le v smeri izboljSevanja pomanjkljivosti, ki so se iz-
kazale pri posameznem sodelujoc¢em. Praktiki in razisko-
valci (Turk, 2006, 19) priporoc¢ajo, da se na zacetku me-
toda uporabi za razvoj zaposlenih in Sele, ko se izvajanje
metode izkaze za uspesno, jo lahko zaénemo uporabljati
tudi za ocenjevanje delovne uspesnosti in nagrajevanje
zaposlenih. Glavna prednost te metode je moznost na-
¢rtovanja izobrazevanja ter usposabljanja posameznikov
na podrocjih, kjer je to potrebno. Izkazalo se je tudi, da
je ocenjevanje s strani ve¢ opazovalcev bolj zanesljivo in
nepristransko kot zgolj ocenjevanje s strani neposredno
nadrejenega. Ceprav je primarni cilj te metode odkrivanje
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razvojnih moznosti ocenjevanega, se je izkazalo, da ob
pravilni uporabi pozitivno vpliva na komunikacijo med
zaposlenimi in na njihove medosebne odnose.

3.3. Sistem mentorstva

Avtenti¢ni vodje v ucecih se organizacijah morajo za
klju¢no vrednoto postaviti znanje in ga tudi sami ceniti.
Poleg tega, da se morajo vedno znova uciti, kako se uciti,
in dopolnjevati bazo znanja, so dolzni prevzeti tudi vlogo
ucitelja in mentorja svojih zaposlenih. Voditeljstvo ucece
se organizacije je pripravljeno na spremembe, v srediSce
pozornosti postavlja ljudi, njihovo znanje in sposobnosti.
Vodje so svojim sodelavcem vzorniki, trenerji, mentorji
in svetovalci — so torej spodbujevalci osebnostnega raz-
voja posameznikov in razvoja timov.

Odnos med mentorjem in varovancem temelji na obo-
jestranskem spostovanju. Ta odnos ni enak odnosu med
Sefom in podrejenim, saj gre v odnosu med mentorjem

in varovancem za so¢asen razvoj med skupnim uc¢enjem.
Mentor varovancu s svojimi izku$njami in znanjem po-
maga k velikopoteznemu misljenju in ga spodbuja k
uresni¢evanju zastavljenih ciljev. Ker varovanec mentorju
zaupa, tudi prisluhne njegovemu nasvetu. Mentorjeva na-
loga ni nenehno trepljanje varovanca po ramenih, ampak
nastavljanje ogledala, v katerem se bo lahko varovanec
bolje videl in izpopolnil svoje delovanje. Mentorjeve
vrednote, usmeritve in vedénjski vzorci so varovancu za
zgled in mu predstavljajo ideal, ki bi ga tudi sam rad priv-
zel in dosegel s pomocjo mentorjevih nasvetov. Hkrati

pa se v tem procesu uci tudi mentor, saj v odnosu oboje-
stranske izmenjave nadgrajuje svoja izkustva s pogledi
svojega varovanca. Vodji pomeni mentorstvo stratesko
dejavnost, ki pripomore h konkuren¢nosti organizacije.
Ce namre¢ vodja ne vlaga v klju¢ne mentorske odnose, se
razvoj organizacije upocasni (Kyle, 2000, 164—166).

3.4. Sistem nasledstva

Eden od prvih preucevalcev sistema nasledstva Grusky
je opredelil dva temeljna razloga (Giambatista idr., 2005,
964), zakaj se mora organizacija pozorno posvetiti iska-
nju in usposabljanju naslednikov obstojec¢ih vodij, in sicer
zato, (1) ker je iskanje naslednikov neizogibno za orga-
nizacijo, ki razmislja dolgoro¢no, in (2) hkrati (lahko)
povzroca nestabilnost v delovanju, ¢e se razvoju sistema
nasledstva ne posvetimo dovolj zgodaj. Bolj ko organi-
zacija posveca pozornost socialnemu kapitalu (Tymon in
Stumpf, 2003, 18), lazji bo proces izbire naslednika, saj
imajo vodje Siroko mrezo potencialnih naslednikov.

V organizaciji, ki skrbi za razvoj svojih zaposlenih, ob-
staja velik voditeljski potencial, zato je pomembno, da
obstaja jasna komunikacija o kariernih moZnostih posa-

meznikov. Posredovanje informacije javnosti o dolocitvi
naslednika ima strateski ucinek v tem, da lahko povzroci
odhod klju¢nih kadrov, ki niso bili izbrani in se ¢utijo
prikrajSane, zato mora predhodno vodja opraviti zasebne
pogovore z vsemi potencialnimi nasledniki in opredeliti
svojo izbiro, da se izogne konfliktni situaciji. V praksi
obstajajo razli¢na mnenja o tem, ali sploh doloc¢iti na-
slednika, saj naj bi to pomenilo kontinuiteto, ki ni vedno
dobrodosla. Ne glede na to, ali se v organizaciji odlo¢ijo
za nacrtno usposabljanje to¢no doloc¢enih posameznikov,
mora v organizaciji obstajati konsenz o pravocasnem
razvoju sistema nasledstva, ki omogo¢i lahkoten prehod
na novega vodjo. Izbira in vzgoja naslednika ne sme biti
prepuséena mnenju enega samega ¢loveka, ampak §ir-
Semu krogu obstojecega voditeljstva. Nacrtno vzgajanje
obsega pridobivanje najnovejSega znanja in tkanje novih
poslovnih vezi v tujini in doma. Pomemben del v pripravi
naslednika (posebej, ¢e prihaja iz druge organizacije) je
prenasanje vrednot in nenapisanih pravil organizacije.
Hkrati moramo omogociti sodelavcem, da spoznajo nacin
vodenja izbranega naslednika pri konkretnih projektih.

3.5. Ucedi se timi

Jedro ucece se organizacije so timi. Posamezniki se v
okviru uce¢ih se timov spontano ucijo drug od drugega
in znanje se prosto pretaka. Prav tako se v okolju ucece
se organizacije najlazje prenasa tudi t. i. skrito (tacitno)
znanje, ki ga zaposleni pridobijo z izku$njami in v me-
dosebnih odnosih. Z avtentiénim vodenjem in odprto
komunikacijo sprozimo v uéecih se timih odmik od rutin-
skega dela k strateskemu velikopoteznemu razmisljanju,
kar Mayer (2008) opredeli kot spodbujanje ustvarjalnosti
vodilnih timov. Vsak zaposleni naj bi vsak dan namenil
ustvarjalnemu snovanju vsaj eno uro za:

» sprostitev in miselni preklop, kar je mozno doseci z
razliénimi metodami spros¢anja, sprehodom, poslusa-
njem glasbe, branjem ipd.,

* Studiranje, pregled skrbno izbranih objav iz dnevnega
strokovnega Casopisja,

» zapis ustvarjalnih prebliskov, ki jih na ta nacin iztrga-
mo pozabi,

» ustvarjalno tedensko srecanje celotnega vodilnega
tima, na katerem naj bi predstavili ustvarjalne prebli-
ske in snovali nove ideje,

» skrbno izbrane skupne izobrazevalne in Sportne ak-
tivnosti ter umetni$ka dozivetja, ki lahko spodbudijo
nastajanje novih ide;j.

3.6. Tehnika pripovedovanija Zivljenijskih
zgodb

Avtenti¢ni vodje nam s svojimi zivljenjskimi zgodbami
sluzijo kot vzorniki in motivacijski zgledi, saj z izraza-
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njem svojih temeljnih vrednot, pozitivnih Custev in ciljev
skrbijo za rast in razvoj sodelavcev ali kot pravi latinska
modrost »besede micejo, a zgledi vlecejo«. Po teoriji naj
bi imeli avtenti¢ni vodje, katerih dejanja so usklajena z
njihovimi prepricanji, vecji vpliv na sodelavce, delno
zato, ker si ti razlagajo avtenti¢nost kot dokaz zanesljivo-
sti vodje (Fields, 2007). Tako se razvije zaupanje v vodjo.
Ravno zato pa mora biti avtenti¢nost in integriteta vodje
prepoznavna drugim. Ocene sledilcev glede lastnosti vod-
je temeljijo predvsem na neposrednem opazovanju in na
interakciji z njim. Ta stik pri sledilcu sluzi v Zivljenju kot
mejnik, ki poveca samozavedanje in tlakuje pot lastnemu
razvoju in avtenticnemu sledenju.

SKLEP

V ¢lanku smo predstavili metode razvoja avtentinega
vodenja v uceci se organizaciji, in sicer: akcijsko uéenje,
metodo 360-stopinjskega vodenja, sistem mentorstva,
sistem nasledstva, u¢ece se time in tehniko pripovedova-
nja zivljenjskih zgodb. Pri celotnem razvoju avtenti¢nih
vodij je poudarjen razvoj socialnega in pozitivnega psiho-
loskega kapitala.

Namen prispevka je bil podati tezo, da vse uspesne av-
tenti¢ne vodje v uceci se organizaciji povezuje njihova
nenehna teznja po izpopolnjevanju lastnih sposobnosti,
skladno z razvojem organizacije in njenega okolja. Na-
ucijo se razmisljati o sebi, a hkrati so manj osredotoceni
nase, kot pa na tiste, ki so jih pritegnili, da zanje delajo.
Zavezani so trajnemu razvoju svojih pozitivnih osebnost-
nih znacilnosti. Na svoj nacin lahko vodje spodbudijo
zaposlene, da dosezejo nekaj, kar sami niso verjeli, da so
sposobni ustvariti. Taksni avtenti¢ni vodje delujejo prav-
zaprav kot magneti za zaposlene. Avtenticni vodje imajo
naslednje $tiri znacilnosti: (1) pri vodenju se ne pretvarja-
jo in so taksni, kot so (a se tudi ne prilagajajo pri¢akova-
njem drugih); (2) motivirajo jih osebna prepricanja, ne pa
doseganje statusa, ¢asti in drugih osebnih koristi; (3) so
originali, ne kopije; to pomeni, da vodijo iz osebnega pre-
pri¢anja; (4) njihova dejanja temeljijo na njihovih osebnih
vrednotah, prepri¢anjih in identiteti.

Najsodobnejse empiri¢ne in kvalitativne raziskave o orga-
nizacijskem vedénju na podro¢ju vodenja poudarjajo, da
se je treba osredotociti na temeljni konstrukt vseh pozitiv-
nih oblik vodenja in njegovega razvoja, kar oznac¢imo kot
razvoj avtenticnega vodenja. Razvoj teorije avtenti¢nega
vodenja vkljucuje kompleksne procese, saj je teorijo moc
udejanjiti v praksi le s programom usposabljanja. Raz-
voj avtenticnega vodenja vkljucuje stalne procese, preko
katerih vodje in sodelavci pridobijo samozavedanje in
vzpostavijo odprte, zaupne in pristne odnose, na katere je
delno mogoce vplivati in jih oblikovati z usposabljanjem.
Ustvarjanje sveta med svojim napredovanjem je temeljno
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vodilo, ki vodjo vsakodnevno izziva k razvoju in izpopol-
njevanju. Trajna zavezanost k napredku in razvoju, zacen-
§i pri sebi, deluje kot mocan zgled za zaposlene in tako
ustvari ucece se koncentri¢ne kroge za nenehno pretaka-
nje znanja. V novi paradigmi avtenti¢nega vodenja pogla-
vitna naloga vodij ni ve¢ odlocanje, temvec ustvarjanje
zaupanja, sodelovanja in sposobnosti u¢enja znotraj celo-
tne organizacije. Zaposleni na vseh ravneh so pooblaséeni
za sprejemanje odloCitev in doseganje skupne vizije.
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