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Vodilni kadri v sodobnih u¢ecih se organizacijah spoznavajo, da za uspe$no vodenje ni potreben le visok formalni status v or-
ganizacijski hierarhiji, ampak vse bolj tudi osebnostni vidik tistega, ki vodi zaposlene. Nenehno porajajoce se spremembe, nji-
hova stalnost in razpr§enost od voditeljev zahtevajo sposobnost uravnotezenja tradicionalnih znanj z novo pridobljenimi iz-
kusnjami. Cilj prispevka je prek teoreticne analize koncepta avtentinega voditeljstva in kvalitativne raziskave Studije primera
slovenskega podjetja pojasniti vpliv in viogo razvoja avtentinega voditeljstva pri uresni¢evanju modela u€ece se organizaci-
je. V prispevku je poudarjen pomen razvoja avtenti¢nih voditeljev v ueci se organizaciji, ki se odvija prek naravnanosti k av-
tenticnemu delovanju, vrhunskega komuniciranja in merljivega sistema razvojnih priloznosti za vsakega zaposlenega. V pred-
stavljeni Studiji primera razvoja avtenti¢nega voditeljstva v ACH, d. d., je poudarjena predvsem zavezanost stalnemu izpopol-
njevanju in pristni komunikaciji med voditelji in zaposlenimi, saj je to kljuéno orodje zadovoljstva vseh vpletenih in uspeha so-
dobnih organizacij. Na primeru Studije primera druzbe prikazan model voditeljstva, ki izpostavlja, da ima druzba velik poten-
cial prena$anja znanja in dobrih praks med podjetji v omrezju znanja.

Kljuéne besede: avtenti¢no voditeljstvo, avtenti¢ni voditelj, u€e¢a se organizacija, Studija primera

tezko opredeljiv. Voditeljstvo v osnovi lahko opredelimo
kot vplivanje na druge, vendar mora imeti ta vpliv tudi
nek namen in cilj. Voditelji usmerijo zaposlene v pravo
smer, pridobijo njihovo zavezanost za izpolnjevanje po-
slanstva organizacije in jih motivirajo za doseganje skup-

1 Uvod

Organizacije morajo biti sposobne hitreje sistematicno se
uciti kot konkurenti, kar pomeni, da morajo postati ucece
se organizacije. Potrebujejo voditelje' z globljim uvidom v

delovanje sodobnega poslovnega sveta. Spremenjena vlo-
ga managerjev v ucecih se organizacijah zahteva sposob-
nost vodenja, ki sprosti ¢loveske potenciale s komunicira-
njem, spodbujanjem in timskim delom, kar pomeni, da se
morajo tradicionalna nacela managementa precej spre-
meniti (Zupan, 2001:38).

Sodobne organizacije bolj kot managerje potrebujejo
voditelje, ki znajo izvabiti iz zaposlenih najboljSe mozne
resitve v procesu skupnega dela. Voditeljstvo je neotipljiv
fenomen, ki zbuja pozornost znanstvenikov vse od zacet-
kov preucevanja organizacij, a kljub temu ostaja Se naprej

no postavljenih ciljev. Voditelje lahko opredelimo kot lju-
di, ki delajo prave stvari in managerje, kot tiste, ki delajo
stvari prav (Bennis in Nanus, 1986:21).

Voditeljstvo pomeni tudi stratesko nalogo vrhnjega
managementa, vendar ta naloga ni obrobna, ampak te-
meljna, saj omogoca vse nadaljnje delovanje managerja.
Poudarek je torej na enem vidiku managerja, to je vodi-
teljstvu. Vodenje je definirano v smislu vloge, in ne pozici-
je. Voditeljstvo se v tem smislu lahko pojavi kjerkoli v or-
ganizaciji, vendar je za resnicno velike spremembe in uce-
nje znotraj organizacije pomembno, da je vrhnje voditeljs-

'V ¢lanku avtorji uporabljamo oba izraza voditeljstvo/voditelj in vodenje/vodja; pri tem vodenje definiramo kot eno od temeljnih funk-
cij procesa managementa (poleg planiranja, organiziranja in kontroliranja). V kolikor razpravljamo o funkciji vodenja v okviru proce-
sa managementa, uporabimo izraz vodja/vodenje. Izraz voditeljstvo/vodenje razumemo bolj v dimenziji osebnostnih karakteristik sa-
mega voditelja in njegovega odnosa do tistih, ki mu sledijo. Pri ¢emer vodenje uporabimo v opredeljevanju splosnih nalog vodje v pro-
cesu managementa. Dodati je potrebno, da je v slovenski literaturi izraz vodenje pogosteje uporabljen, voditeljstvo zasledimo v delih,
kjer avtorji resni¢no opredeljujejo osebnostne karakteristike voditelja.
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tvo sposobno in pripravljeno nenehnega ucenja. Pouda-
rek je tudi na strateski razprsitvi koncepta voditeljstva na
vse ravni organizacije, saj ravno uceca se organizacija
omogoca razvoj in kaze potrebo po vec¢jem Stevilu uspo-
sobljenih voditeljev.

Na osnovi postavljenih teoreti¢nih izhodis¢ postavlja-
mo tezo, da v na znanju temeljecem podjetju razvoj avten-
ticnega voditeljstva vodi do uresnicevanja razvite ucece se
organizacije, pri Cemer je okolje ucece se organizacije tisto,
ki omogoca kontinuiran razvoj avtenticnega voditeljstva.
Cilj prispevka je, prek Studije primera slovenskega pod-
jetja pojasniti vpliv in vlogo razvoja avtenticnega vodi-
teljstva pri uresnievanju modela ucece se organizacije.
Izvirna dodana vrednost prispevka je, da v slovenski
znanstveni prostor vnasa izsledke raziskav navedenih po-
drocij avtenti¢nega voditeljstva na izbrani slovenski druz-
bi ACH, d. d. Metodologija raziskovanja teoreticnega
sklopa temelji na splosni raziskovalni metodi spoznavne-
ga procesa, s pomocjo katere so bila zbrana dejstva, po-
datki in informacije o opredelitvah, pojavih in elementih
preucevanega podrocja razvoja avtentiCnega voditeljstva
v uceci se organizaciji, pri ¢emer pa empiricno-raziskoval-
ni del prispevka temelji na razlagalni raziskovalni Studiji
primera iz prakse slovenske druzbe ACH, d. d.

Clanek se sestoji iz treh vsebinskih poglavij. Prvo, kjer
opredelimo koncept avtenticnega voditeljstva in ucece se
organizacije. V drugem predstavimo model razvoja avten-
ticnega voditeljstva v uceci se organizaciji. V zadnjem po-
glavju predstavimo Studijo slovenske druzbe ACH, d. d.in
vlogo razvoja avtenti¢nega voditeljstva. Prikazemo meto-
dologijo kvalitativnega raziskovanja, Studijo primera od
predstavitve druzbe do ugotovitev Studije o razvoju vodi-
teljstva v pricujoci druzbi.

2 Koncept avtentiénega voditeljstva in
ucece se organizacije

Preucevanje koncepta avtenti¢nega voditeljstva v zadnjih
letih (po letu 2004) intenzivno pridobiva na pomenu? Av-
tenticni voditelji so pri zaposlenih sposobni spodbuditi
aktivnost, motivacijo, zavezanost, predanost, zadovoljstvo
in vklju¢enost v proces, kar je pogoj, da podrejeni nepre-
stano izboljSujejo svoje delo in rezultate (Avolio et al.,
2005). Konstrukt avtenti¢nosti so obravnavali Ze staro-
egrski filozofi s frazama “poznati sebe” in ‘svoj resnicen jaz’
(Harter, 2003). Bistvo avtenti¢nosti je poznati sebe, spre-
jeti in se ohranjati taksne, kot smo. Bolje, kot sprejemati
avtenti¢nost kot konstrukt, je spoznati, da je avtenti¢nost
element kontinuuma ter pomeni, da ¢imbolj vodje, mana-
gerji, zaposleni ohranjajo svoje resni¢ne vrednote, identi-
tete in preference, tem bolj avtenti¢ni postanejo (Copper
et al.,2005; Kark in Shamir, 2002). Avtenti¢ni voditelji sle-

dijo petim dimenzijam (George, 2003:36): zavezanosti na-
menu, vrednotam, samodiscipliniranemu vedenju, pove-
zujo¢im odnosom in socutnosti.

Pregled taksonomije koncepta avtenticnega voditeljs-
tva pokaze, da o tem objavljajo vodilni raziskovalci s po-
dro¢ja organizacijskega vedenja (Luthans in Avolio, 2003;
May et al., 2003; Avolio, 2003; George, 2003; Avolio et al.,
2004; Gardner in Schermerhorn, 2004; Avolio in Gardner,
2005; Gardner et al. 2005; Ilies, Morgeson in Nahrgang,
2005; Sparrowe, 2005; Copper et al., 2005). V slovenskem
raziskovalnem prostoru zasledimo prvo delo o razvoju av-
tenti¢nega voditeljstva in razvoju pozitivne organizacijske
identitete ucece se organizacije v delu Pengerjeve (2006).
Razlog zanimanja raziskovalcev za avtenti¢no voditeljs-
tvo je multi-dimenzionalen vpliv vodenja avtenti¢nih vo-
dij, katerega ucinki segajo do vseh zaposlenih.

Najsodobnejsi empiricni in kvalitativni raziskovalci
organizacijskega vedenja in podrocja vodenja poudarjajo
(Avolio, 2005; Luthans, 2005), da se je potrebno koncen-
trirati na temeljni konstrukt vseh pozitivnih oblik vodenja
in njegovega razvoja, kar oznac¢imo z razvojem avtentic-
nega voditeljstva (Avolio et al., 2005). Zato v ¢asu global-
ne rasti svetovnih gospodarskih sil, znanstveniki (Luthans
in Avolio, 2003; May et al.,2003) vse bolj spoznavajo, da je
za doseganje zazelenih rezultatov poslovanja nujno po-
trebna strategija razvoja avtenti¢nega voditeljstva na rav-
ni strateskih poslovnih enot organizacij (Gardner in
Schermerhorn, 2004; Cooper et al., 2005).

Avtentic¢ni voditelji so osebe z visoko ravnijo doseze-
ne avtenti¢nosti in vedo, kdo so, v kaj verjamejo, in kaj ce-
nijo ter pri interakciji z drugimi ves ¢as delujejo v skladu
s svojimi vrednotami in prepricanji (Avolio in Gardner,
2005). Avolio et al. (2004) definirajo avtenti¢ne voditelje
kot tiste posameznike, ki se globoko zavedajo svojega raz-
miSljanja in vedenja ter jih tudi drugi zaznavajo, sprejema-
jo kot ljudi, ki se zavedajo lastnih in drugih vrednot, zna-
nja in kreposti, prednosti, ter se zavedajo konteksta oko-
lja, v katerem delujejo. Avtenti¢ni voditelji so samozavest-
ni, polni (za)upanja, optimizma in eti¢ni (Cooper et al.,
2005; Kark in Shamir, 2002).

Koncept avtenti¢nega voditeljstva je odgovor na klic
po novem nacinu vodenja, ki bi ustrezal potrebam zapo-
slenih v sodobnih organizacijah. Nova paradigma skusa
odgovoriti na mnoge kritike pomanjkanja eti¢nosti in in-
tegritete v poslovnem svetu in skusa ponuditi antipod za-
vajajo¢emu in manipulativnemu nacinu vodenja v mnogih
obstojecih organizacijah prek osredotocenja na osebne
konkurencne prednosti posameznika in razvijanja pozi-
tivnega organizacijskega vedenja, ki vkljucuje samoza-
vest, (za)upanje, optimizem in proznost (Avolio et al.,
2004:802). Sodobne organizacije potrebujejo voditelje, ki
proaktivno reagirajo na spremembe in jih vidijo kot moz-
nost za razvoj ter jih na ta nacin predstavijo tudi svojim

?Aktualnost podrocij avtenti¢nega voditeljstva utemeljujemo z izpisom iz znanstvene podatkovne baze ScienceDirect, ki ima posebno
rubriko izpisa najboljsih 25 ¢lankov (ScienceDirect TOP25 Hottest Articles: http:/top25.sciencedirect.com/index.php?cat_id=6&sub-
ject_area_id=4) ter vkljucuje indeks sledenja prek 2000 znanstvenih revij po 24 znanstvenih podro¢jih. Tako Ze od sredine leta 2005 da-
lje zaseda ¢lanek Avolio, Gardner, (2005) pozicijo 9. mesta znotraj celotnega podro¢ja managementa, poslovnih ved in racunovodstva.
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zaposlenim. TakSen odziv na izzive omogoca okolje ucece
se organizacije.

Koncept ucece se organizacije je v sodobni literaturi
o managementu, organizaciji in kadrovski politiki eden iz-
med najbolj pogosto pojavljenih in daljnoseznih, saj ga
pogosto povezujejo s sposobnostjo povecevanja ucinkovi-
tosti in razvoja organizacije (Dimovski et al., 2005). Uva-
janje koncepta ucece se organizacije je smiselno zaradi
doseganja boljsih poslovnih rezultatov, poslovne odli¢no-
sti, ugleda v javnosti in privlacnosti za vlagatelje. Pozitiv-
ni ucinki njenega delovanja se kazejo tudi v visji motiva-
ciji in zadovoljstvu zaposlenih pri delu, bolj$i komunikaci-
jiin kakovosti dela. Letne raziskave Na poti k uecemu se
podjetju v letih 2001-2004 so pokazale, da je uvajanje tega
koncepta v pozitivnem sorazmerju s poslovno uspesnost-
jo podijetij (Cesnovar, 2006:211-219). Organizacije za ude-
janjanje ucece se organizacije uporabljajo razlicna orodja
in tehnike, najpogosteje pa vpeljejo participativno vode-
nje kot je avtenti¢no voditeljstvo, odprte komunikacije za
prost pretok znanj in informacij, odprto kulturo organiza-
cije, skupno vizijo, timsko ucenje in trajno zavezanost iz-
popolnjevanju. Uvajanje ucece se organizacije temelji na
voditeljstvu — neposrednem vplivanju na ljudi. Uvajanje
koncepta ucece se organizacije naj bi se zacelo pri naj-
vi§jem voditeljstvu, ki mora s svojim vedenjem in odkri-
tim dialogom pokazati, da se je tudi samo pripravljeno
uciti (Phillips, 2003:99).

3 Model avtentiénega voditeljstva
v uceci se organizaciji

Na temelju opredeljenih konceptov avtenti¢nega vodi-
teljstva in uceCe se organizacije lahko razvijemo model
avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaciji. Pri razvo-
ju modela avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaci-
ji izhajamo iz teze, da novi pristopi, ki temeljijo na narav-
nih (bioloskih) zakonitostih, ponujajo dopolnjen pogled
na izzive vodenja v kompleksnem okolju. Pogled na orga-
nizacijo kot dinamicen bioloski organizem je nasproten
od tradicionalnega pojmovanja organizacije, kjer je veli-
kokrat primerjana s strojem. Dojemanje organizacije vpli-
va na metode, ki jih voditelji uporabljajo pri svojem delu.
Ker so se Casi spremenili, vodenje, ki je mehani¢no osno-
vano na kontroliranju, ni primerno za soocanje s spre-
membami. Sodobne organizacije potrebujejo prenovljen
pogled na vodenje, ki na zaposlene gleda kot na dejavne
soustvarjalce skupne prihodnosti (Dimovski et al.,
2005:24). Model ucece se organizacije FUTURE-O* (Di-
movski et al.,2005) je osnovan na novej$em molekularno-

mreznem pristopu in izpostavlja sodelovanje vseh ¢lanov
v procesih vzpostavljanja ucece se organizacije.

Da bi ugotovili, kaksen naj bo voditelj ucece se orga-
nizacije, je predvsem pomembno, da se zavedamo, da se
voditelj ne rodi, ampak razvije. In pri tem razvoju ima
kljuéno vlogo okolje, v katerem voditelj dela. Ustvarjanje
sveta med svojim napredovanjem je temeljno vodilo uce-
Cega voditeljskega razvoja, ki voditelja vsakodnevno vodi
k izpopolnjevanju. Trajna zavezanost k napredku in raz-
voju, zacensi pri sebi, deluje kot mocan zgled za zaposle-
ne in tako ustvari ucece se koncentri¢ne kroge, kjer se
znanje neprenehoma pretaka. Voditelji v ucecih se organi-
zacijah morajo biti zavezani nenehnemu ucenju (Schein,
1992).To zahteva samo-spreminjanje in vpogled v dinami-
ko sveta, visoko stopnjo motiviranosti za ucenje na napa-
kah, ¢ustveno moc za spopadanje s strahovi in nepredvi-
dljivostjo, sposobnost vkljucevanja sodelavcev in zmoz-
nost dojemanja delovanja ucece se organizacije.

Avtentic¢no
delovanje
X : Odzivanje na
Vplan '\:prernembe
Odprio Stalno

komuniciranje izpopolnjevanje
trateSka
N POVEZOV&‘& ﬁwnancﬁt

Merjenje

uspesnosti in

nagrajevanje

Slika 1: Model avtenticnega voditeljstva v uceci se
organizaciji

Model avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaci-
ji kaZze slika 1. Uspes$no vodene ucece se organizacije naj-
prej oblikujejo zaupanje (Avolio et al, 2004:810) med vo-
ditelji in ¢lani organizacije, saj kakovost odnosov pomem-
bno vpliva na to, ali bodo zaposleni sprejeli voditeljev na-
¢in reSevanja strateskih izzivov (Clawson, 2003:251). To
zaupanje v veliki meri temelji na avtenticnem delovanju
vseh zaposlenih — Se posebej voditeljev. Nato osamosvoji-
jo in opolnomocijo ¢lane, da lahko odloc¢ajo in si ob pod-
pori voditelja upajo tudi izboljSevati delovne prakse in
delati malce drugace kot obicajno. Nadalje se voditelji ne-
nehno razvijajo in usposabljajo, saj ¢lani obcutno raje sle-
dijo voditelju, ki ga ocenjujejo kot kompetentnega.

Zaupanje je torej temeljni konstrukt, na katerem te-
melji razvoj avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organiza-

3Akronim FUTURE-O° je zasiten s strani avtorjev knjige Uceca se organizacija — ustvarite podjetje znanja (Dimovski, Penger, Sker-
lavaj, Znidargi&, 2005, GV) in je sestavljanka besednih zvez Future Organization, kar tvori akronim Focused, Useful, Trained, Unique,
Responsible, Empowered in Organized (vse to so lastnosti in sposobnosti zaposlenih v sodobni u&eéi se organizaciji znanja). Ze v sa-
mem imenu model poudarja lastnosti in sposobnosti zaposlenih v uceci se organizaciji, ki so torej fokusirani, u¢inkoviti, trenirani, uspe-
$ni, razumni, elasticni in organizirani. Model ucece se organizacije je bil predstavljen in diskutiran $e pred objavo v kon¢ni monografi-
ji leta 2005, torej Ze leta 2004, znotraj skupine na mednarodnem simpoziju, ki jo je vodil Fred Luthans.
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ciji. Sicer med prvimi preucevalci zaupanja zasledimo de-
finicijo Rousseaua (Rousseau et al., 1998), ki poudarja
vlogo psiholoskega vzvoda, temeljecega na pozitivnih pri-
¢akovanjih in namerah vedenja posameznika. Med pionir-
je preucevanja zaupanja klasificiramo Mayerjev (Mayer,
1995) vidik zaupanja. Mayer (Mayer et al., 1995) definira
zaupanje kot voljo posameznika sodelovati z drugimi v
akcijah, temelje¢ na teoriji pozitivnih pri¢akovanj drugih
v razmerju, ki bodo sledila to¢nim akcijam pomembnih za
zaupnika, ter neodvisnostih aktivnosti za obvladovanje in
kontrolo sodelujoce stranke v procesu zaupanja. Pomen
zaupanju, kot organizacijskemu situacijskemu dejavniku,
nara$ca pri razvoju znanosti o teoriji organizacije, ker je
mo¢ zanj trditi, da vpliva na vi§jo sposobnost planiranja
(Sako, 1994), vecjo prilagodljivost (Lorenz, 1998), visjo
strateSko prilagodljivost in usmerjenost (Young et al.,
1998). Vecje zaupanje znizuje stroske transakcij, stroske
poslovodenja med cilji in ravami managementa, stroske
internacionalizacije poslovanja (Bidault in Jarillo, 1997)
ter vpliva na razvoj pozitivnega ugleda ucece se organiza-
cije identitete (Hatch in Schultz, 2004).

Model avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaci-
ji, kot ga prikazuje slika 1, izpostavlja stiri glavne aktivno-
sti, ki so nujno potrebne za razvoj voditeljev v uceci se or-
ganizaciji, in sicer so to: avtenti¢no delovanje, stalno izpo-
polnjevanje, odprto komuniciranje in merjenje uspesnosti
ter nagrajevanje, ki se med seboj dopolnjujejo.

4  Studija primera slovenskega
podjetja ACH, d. d.

4.1 Metodologija kvalitativnega raziskovanja

Empiri¢no-raziskovalni del prispevka temelji na znans-
tvenem pristopu kvalitativne raziskave, t. i. razlagalne ra-
ziskovalne Studije primera (angl. Explanatory Case-Based
Research Method) slovenske druzbe ACH, d. d. Ugotovi-
tve Studije primera druzbe, ACH, d. d., predstavljene v
prispevku, temeljijo na nacelih zagotovitve in izpolnitve
kriterija kvalitete v kvalitativnem raziskovanju. Pri izved-
bi raziskave so bili upostevani sledeci kriteriji: veljavnost
konstrukta, notranja veljavnost, zunanja veljavnost ter za-
nesljivost.

V slovens¢ini se je izraz “Studija primera” splo$no
uveljavil kot prevod angleskega izraza “case-study” (iz lat.
cadere, pasti; casus, kar se pripeti, slucaj, zadeva), od casus
pride kazuistika, opisovanje, proucevanje primerov (Me-
sec, 1997). Med prednostmi pristopa Studije primera zasle-
dimo zlasti: (1) celovitost, vsestranskost, procesnost; (2)
omogoca odkriti pomen posameznih podatkov v Zivljenju
posameznika v organizaciji, podjetju, zdruzbi, celici; (3)
raziskovalcu omogoca §ir§i razpon osebnih izkuSenj kot
anketa; (4) raziskovalec se lazje vzivi v svet drugih; (5)
Studija primera je lahko izhodisce za anketo ali njeno do-
polnilo; (6) omogoca proucevanje izjemnih primerov, ki
odstopajo od povprecja, proucevanje skrajnosti, primerov,
ki navidez negirajo teorijo; (7) omogoca primerjavo raz-
licnih podatkov in oceno njihove ustreznosti in relevant-
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nosti. Posebna odlika Studije primera je, da omogoca
spremljanje razvojnih procesov in preoblikovanja preuce-
vane enote v ¢asu. Med slovenske znanstvenike in prve
preucevalce kvalitativne metodologije raziskovanja uvrs-
¢amo profesorja Meseca (1998), ki je v letu 1975 kot eden
od prvih slovenskih znanstvenikov na Slovenskem izvedel
kvalitativno raziskavo, in sicer s podrocja socialnega dela
(Mesec, 1998). Med mlajsimi, sodobnimi avtorji na po-
dro¢ju managementa zasledimo delo Peljhanove (2005).
Ugotovitve Studije primera slovenske druzbe ACH,
d.d., predstavljene v prispevku, temeljijo na nacelih zago-
tovitve in izpolnitve kriterija kvalitete v kvalitativnem ra-
ziskovanju. Pri izvedbi raziskave so bili upostevani slede-
¢i kriteriji (Penger, 2006): (1) Veljavnost konstrukta, torej
zagotovitev nepristranskosti raziskovalca, ki je pogosto
predhodno ‘obremenjen’ s preteklimi izku$njami in zna-
njem o proucevanem pojavu. V ta namen je bilo v raziska-
vo vkljucenih ve¢ virov informacij v druzbi, pa tudi pre-
verba $tudije primera s strani klju¢nih informatorjev v
podjetju. (2) Notranja veljavnost pomeni, da je vsebinsko
podrocje raziskave, ki je relevantno za dolo¢eno opazova-
nje, celovito opredeljeno. (3) Zunanja veljavnost, ki se na-
vezuje na moznost posplosevanja, tako analiti¢nega kot
teoreti¢nega. (4) Zanesljivost, ki zadeva zagotavljanje ize-
nacenih rezultatov pri ponavljajocih se opazovanjih.

4.2 Predstavitev druzbe ACH, d. d.

Druzba ACH, druzba za gospodarjenje z nalozbami, d. d.,
(krajse ACH, d. d.) opravlja dejavnost holdingov, kar po-
meni, da ustanavlja, financira, upravlja in vodi odvisne
druzbe po metodi holdinskega upravljanja in koncernske-
ga vodenja s ciljem zagotavljanja optimalnega gospodar-
jenja s sredstvi investitorjev in celotnim premozZenjem
druzbe. Za preucitev voditeljstva v tej organizaciji, smo se
odlocili zaradi njihovega posvecanja sistematicnemu raz-
voju potencialnih voditeljev znotraj organizacije. Aktiv-
nosti v okviru lastne Sole, imenovane Poslovna akademi-
ja, potekajo Ze tretje leto in se vsako leto glede na potre-
be in okolis¢ine tudi nadgrajujejo ter tako druzbi omogo-
¢ajo razvoj v okviru ucece se organizacije. Zacetki druzbe
ACH, d. d., segajo v leto 1952, ko je bilo v Ljubljani usta-
novljeno podjetje Jugo-Mercedes, prvi zastopnik za vsa
vozila Mercedes-Benz, ki se je naslednje leto preimenoval
v Autocommerce. Leta 1990 se je podjetje preoblikovalo
v delnisko druzbo in postopoma zacelo $iriti svoje naloz-
be v pet klju¢nih podrocij: trgovino z vozili, proizvodnjo,
poslovno hotelirstvo, investicijsko ban¢nistvo in informa-
cijsko tehnologijo. Druzba Protej, d.o.o., katere druzbeni-
ki so bili vodilni delavci druzbe Autocommerce, d.d., in
njenih odvisnih druzb, je leta 2005 postala vecinska lastni-
ca druzbe, ki se je 11. decembra 2006 na skups¢ini sogla-
sno odlocila za spremembo firme in skrajSane firme, ki se
glasi ACH, druzba za gospodarjenje z nalozbami, d. d.,
Ljubljana, in skrajSano ACH, d. d., Ljubljana. Namen prei-
menovanja je odmik od povezovanja druzbe z nekdanjo
vsidranostjo v zgolj avtomobilsko dejavnost in tudi nav-
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zven zaobjeti priblizevanje delniSke druzbe proti hol-
din§kemu upravljanju.

Druzbo ACH, d. d., vodi, zastopa in predstavlja enoc-
lanska uprava - generalni direktor mag. Herman Rigel-
nik, ki je generalni direktor od leta 1994, sedanji petletni

mandat pa mu potece oktobra 2011. Tako njega kot na-
mestnico generalnega direktorja, Sonjo Klemenc, je ime-
noval Sestclanski nadzorni svet, pomocnice oz. pomo¢nike
generalnega direktorja, ki jih je trenutno pet (za kontro-
ling; za strate$ki razvoj in marketing; za finance; za prav-

Tabela 1: Razvoj avtenticnega voditeljstva v podjetju ACH, d. d.

ELEMENT MODELA VobILo TRENUTNO STANJE PRIPOROCILA
= Avtentic¢no *  Spoznavanje Nagnjenost k strateski =  NateCaj za najbolj
delovanje samega sebe in naravnanosti in razvoju avtenti¢nega voditelja
ohranjanje svojih avtenticnega = Vzpostaviti viogo
resnicnih voditeljstva voditelja kot vzornika
Zed"f”’ , Podpiranje *  Podpiranje osebnega
¥ dentitete in profesionalnega razvoja razvoja zaposlenih,
w prepricanj v
Z custvenega
0 = Samozavest, ..
=] . razumevanja in
za(upanje), . .
E o pozitivhe socialne
S optimizem, . :
< . y izmenjave
S eticnost, proznost
ﬁ = Komuniciranje = Partnerski odnos Previaduje pretezno = Izboljsati dvostransko
3 voditeljstva s in vzajemnost formalno (formalno in
o sodelavci = Vizija kot (obojestransko) neformalno)
temeljno komuniciranje komuniciranje: Forum
mobilizacijsko zaposlenih, govorilne
sredstvo ure, road show
% uprave, veliki shod,
Dan odprtih vrat
= Zavezanost *  Razvoj pozitivnih Poslovna akademija = Vsebinsko nadgrajevati
voditeljstva osebnostnih in Kultura mentorstva Poslovno akademijo
nenehnemu strokovnih Sistem potencialov in = Vpeljati izvajanje 360-
izpopolnjevanju kom{’effnc z nasledstva stopinjske metode
akcyfklm = Ustanovitev knjiznega
ucenjem, metodo kluba ACH
360-stopinjsko
vodenje, %
sistemom
E mentorstva in
E nasledstva
>g = Merjenje uspesnosti * Ugotavijanje Izdelan sistem = Vpeljati letne
- in nagrajevanje posameznikovih stimulativnega razgovore in sistem
g graj ] g 9
n voditeljstva prednosti in nagrajevanja kompetenc v celoti
5 slabosti, vezanih pOS/OVOdI’I//? in vodilnih . Kreativne nagrade:
= na delovno mesto delavcev dodaten dan dopusta,
*  (Ne)materialno Delno uveden sistem bon za usposabljanje
nagrajevarye stimulativnega itd.
Odwsvno od ocen nagrajevanja za ostale
uspesnosti in
sodelavce
kulture . i
o Delno uvedeni letni
organizacije .
razgovori

Vir: Povzeto po delu Peterlin, 2007.
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ne zadeve; za kadre, organizacijo in informatiko) pa ime-
nuje generalni direktor. Zaradi zahtevnosti dejavnosti
druzbe ACH, d. d. — gospodarjenje z nalozbami — je izo-
brazbena struktura temu primerno precej visoka. Zapo-
sleni z visokoSolsko izobrazbo, magistri, specialisti in dok-
torji znanosti predstavljajo 44,2%, delavci s srednjeSolsko
izobrazbo 22 %, delavci z vi§jeSolsko izobrazbo 13% in de-
lavci z izobrazbo, nizjo od Cetrte stopnje, 20,8% (Letno
porocilo za leto 2005:116). Izobrazbena struktura je v od-
visnih druzbah glede na prevladujoco dejavnost obcutno
nizja predvsem v proizvodni dejavnosti. ACH, d. d, ima
med drugim vlogo razvoja kadrov, ki v prihodnosti prev-
zemajo klju¢ne poloZaje v odvisnih druzbah.

4.3 Studija primera razvoja avtenti¢nega
voditeljstva v ACH, d. d.

Leta 2004 je bila znotraj druzbe z namenom vzdrzevanja
in nadgrajevanja vizije ucece se organizacije ustanovljena
Poslovna akademija. Namen njenega delovanja je pove-
zovalni kot strateski u€inek na dosezke druzbe v prihod-
nosti. Resni¢na potreba po njej je bila zaradi povecevanja
Stevila zaposlenih v okviru razli¢nih dejavnosti, ki obvla-
dujejo veliko strokovnega znanja, a ga v praksi ne izme-
njujejo oz. pogosto ne znajo pravilno uporabiti (Sedovnik,
2005:7). Njen namen je z lastnim razvojem kadrov ustvar-
jati konkuren¢no prednost in vecati uspeSnost druzbe.
Izoblikovani so trije programi, in sicer za: (1) perspektiv-
ne sodelavee; (2) poslovodne in vodilne sodelavce in (3)
program ciljno usmerjenih usposabljanj. V okviru teh pro-
gramov skuSajo dosegati naslednje cilje: nadgraditi teo-
reticno znanje in miselnost udeleZencev, seznaniti udele-
Zence z dejavnostmi, usmeritvami in reSevanjem proble-
mov v druzbi, utrjevati timsko delo in vodenje v okviru
uceCe se organizacije ter $iriti (neformalno) komunicira-
nje med zaposlenimi. Velik poudarek pri uéenju je name-
njen razvoju timskega dela, zato udeleZenci vsako leto ak-
tivno delajo na projektih, katere v obliki zaklju¢ne naloge
tudi predstavijo na slovesni podelitvi diplom vodstvom
druzb skupine ACH. Sledi implementacija najbolj ustrez-
nih projektov.

Model avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaci-
ji temelji na klju¢nih podrogjih, ki predstavljajo izziv veci-
ni slovenskih druzb, ne le druzbi ACH, d. d., saj se pri mer-
jenju klime v slovenskih organizacijah iz leta v leto ponav-
ljajo slabi rezultati pri ocenjevanju komuniciranja in na-
grajevanja, izvore tega pripisujemo pomanjkanju avten-
ticnega delovanja v organizacijah, katerega bistvo je poz-
navanje samega sebe in organizacije. Avtenticno vodenje
se kot nov koncept Se ne pojavlja v praksi druzbe, zato je
tudi toliko tezje ovrednotiti, ali je prisotno v vsakdanjem
delovanju. Glede na pogovore z zaposlenimi in dostopne
vire o vodenju v druzbi je mogoce predpostaviti, da si
spontano prizadevajo razvijati samozavestne in moralne
zaposlene, polne (za)upanja, optimizma in proznosti.

Druzba ACH, d. d., zadostuje Sengejevi definiciji uce-
¢e se organizacije (Senge, 1994), saj nenehno izboljSuje
sposobnosti za dosego rezultatov, je odprta za nove naci-
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ne razmisljanja in zaposleni se ucijo, kako se uciti skupaj.
Uceca se kultura v druzbi je dobro razvita, dejansko uva-
janje ucece se organizacije je ovirano z obstojeco hierar-
hi¢no organizacijo in iz nje izvedenim vodenjem. Seda-
njim prizadevanjem za vzpostavitev ucece se organizacije
je treba dodati komponento razvoja avtenticnega vodi-
teljstva, ki vodi v pozitivno organizacijsko identiteto.

Druzbi za nadaljnji razvoj priporoamo, da se na pod-
lagi analize stanja odloci glede ustreznosti modela za nje-
no delovanje in nato izvede delavnico, kjer zaposlenim
predstavi ideje modela in omogoci pridobivanje povrat-
nih informacij in izbolj§av. Po koncani implementaciji, ki
zaradi kompleksnosti in holisticnega pristopa lahko traja
dalj$e casovno obdobje, je treba analizirati uspesnost mo-
dela in vpeljati sistemske korekcije. V tabeli 1 je prikazan
razvoj avtenticnega voditeljstva v druzbi ACH, d. d., glede
na elemente modela razvoja avtenticnega voditeljstva v
uceci se organizaciji, ki smo ga predstavili na sliki 1. Vsak
(potencialni) voditelj mora dobiti priloznost, da: (1) izrazi
svoja pric¢akovanja in sposobnosti, (2) s pomocjo 360-sto-
pinjske ocene spozna, kako njegove prednosti in slabosti
vidijo sodelavci, (3) razvije osebni nacrt ucenja prek u¢ne
pogodbe z organizacijo (4) in vadi nove nacine vodenja v
sluzbi prek akcijskega ucenja. Hvalevreden trud v okviru
Poslovne akademije ACH, d. d., je treba nadgraditi s holi-
sticno zasnovanim procesom, ki bo obsegal vse plasti or-
ganizacije. Pomeni, da je treba vsakodnevno sluzbo spre-
meniti v uéno delavnico (Goleman et al, 2002:246), to
omogoca v prispevku predstavljeni model avtenti¢nega
voditeljstva v uceci se organizaciji. Tu ni potrebe po novih
programih razvijanja vodenja, ampak po spremembi mi-
selne naravnanosti vseh zaposlenih, od rutinskega dela k
nenehnemu postavljanju vprasanj, dvomov v obstojeco
prakso in izboljSevanju delovnega procesa.

Zanimivo in koristno spodbujanje avtenticnega vode-
nja v druzbi ACH, d. d., je po naS§em mnenju natecaj za
najbolj avtenti¢nega voditelja v druzbi oz. skupini ACH.
Na ta nacin bi vpeljali koncept avtenticnega vodenja v
prakso in dali moznost vsem zaposlenim, da se opredeljjo,
kaksno vodenje cenijo, in kaksne voditelje si Zelijo. To bi
bila tudi pomembna usmeritev za nadaljnji razvoj Poslov-
ne akademije.

Voditeljstvo ACH, d. d., se mora zavedati, da je njego-
vo temeljno orodje dela komunikacija. Brez nje ne more
biti uspes$no izvedena nobena njegova naloga. Voditelj
mora razviti avtenticno povezanost z vsemi svojimi zapo-
slenimi, kar je v veliki in kompleksni organizaciji tezko iz-
vedljivo. Za to je nujen program razvoja novih voditeljev.
V ACH, d. d., ga imajo in ga kakovostno izvajajo, ugotav-
ljajo pa, da prihaja po zakljucku Solanja v okviru Poslov-
ne akademije, namenjene razvoju novih potencialnih vo-
diteljev, do komunikacijskega Suma, saj marsikateri udele-
Zenci tega usposabljanja v zelo kratkem roku pricakujejo
vodstveni polozaj, in ¢e glede na njihova pricakovanja
temu ni tako, pride do nezadovoljstva, trenj, ali celo odho-
da iz organizacije, kar za organizacijo pomeni izgubljeno
naloZzbo.

Po sprejemu Autocommerceovih delnic v borzno ko-
tacijo (24. 1.2006 se je na Ljubljanski borzi zaéelo trgova-
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nje z delnicami druzbe Autocommerce, d. d) je prislo do
nove dimenzije poslovanja, ki temelji na odprtosti in
transparentnosti. Za uveljavljanje enega od nacel ucece se
organizacije — odprtost, se nam zdi pomembno vpeljati v
letno prakso Dan odprtih vrat. Na ta dan bi se vsi zainte-
resirani delezniki lahko seznanili z delovanjem organiza-
cije, kar bi doprineslo k bolj avtenticnemu zaznavanju or-
ganizacije in povezovanju organizacije z njenim okoljem,
saj je inovativnost organizacije med drugim stimulirana
tudi na podlagi zunanjega vpogleda. V procesu povezova-
nja z raznolikimi in §tevilnimi predstavniki skupin v oko-
lju pridobiva druzba novo znanje, spoznava potencialne
sodelavce, naro¢nike in poslovne partnerje.

Predvsem z vidika priporocil zavezanosti avtenti¢ne-
ga voditeljstva k nenehnemu izpolnjevanju je treba izpo-
staviti vpeljevanje 360-stopinjske metode razvoja vodite-
ljev. 360-stopinjska metoda ocenjevanja s strani vseh bliz-
njih sodelavcev ocenjevanega ima lahko razvojno ali oce-
njevalno osredotoenost (Cacioppe in Albrecht,
2000:391), kar je odvisno od organizacije, saj v primeru
ocenjevalnega poudarka organizacija na podlagi rezulta-
tov te metode deluje v smeri nagrajevanja ali kaznovanja
ocenjevanega (napredovanje, znizanje ali zviSanje place
ipd.), ¢e pa je poudarek metode na razvoju sodelujocih, so
aktivnosti le v smeri izboljSevanja pomanjkljivosti, ki so se
izkazale pri posameznem sodelujo¢em. Priporocljivo je,
da na zacetku metodo uporabimo v namene razvoja zapo-
slenih in $ele, ko se izvajanje metode izkaZe za uspesno, jo
lahko za¢nemo uporabljati tudi za ocenjevanje delovne
uspesnosti zaposlenih in njihovo nagrajevanje. Glavna
prednost te metode je moznost nacrtovanja izobrazevanja
ter usposabljanja posameznikov na podrogjih, kjer je to
potrebno. Izkazalo se je tudi, da je ocenjevanje s strani vec
opazovalcev bolj zanesljivo in nepristransko kot zgolj
ocenjevanje s strani neposredno nadrejenega. Ceprav je
primarni cilj te metode odkrivanje razvojnih moznosti
ocenjevanega, se je izkazalo, da ob pravilni uporabi pozi-
tivno vpliva na komunikacijo med zaposlenimi in njihove
medosebne odnose.

Ocenjevalne 360-stopinjske metode voditeljev in os-
talih zaposlenih v druzbi ACH, d. d., (S¢) ne izvajajo.
Vodstvu ACH, d. d., jo predlagamo kot dopolnilo letnim
razvojnim pogovorom z vodstvenimi sodelavci, ki so v
druzbi delno uvedeni. Ceprav je predvsem pri starejsih
voditeljih v druzbi cutiti odpor do ocenjevalno-merskih
inStrumentov, kot je omenjena metoda, je potrebno vods-
tvo prepricati, da je to metoda, ki omogoca realno sliko
lastnosti voditeljstva v druzbi, na podlagi katere se lahko
zasnuje ustrezen razvoj in zapolnitev.

Nadgradnjo ucece se kulture po nasem mnenju omo-
goca tudi bralna kultura, zato druzbi ACH, d. d., svetuje-
mo ustanovitev Knjiznega kluba ACH, kjer bi zainteresi-
rana SirSa publika zaposlenih iz vseh organizacijskih ravni
razpravljala o knjigi meseca, glede na aktualne potrebe po
novem znanju v organizaciji. Poleg pou¢ne komponente,
bi knjizni klub pozitivno vplival tudi na druZenje zaposle-
nih in pripomogel k pretakanju znanja po uceci se organi-
zaciji.

V druzbi imajo izdelan in uveden sistem nagrajevanja
delovne uspesnosti, ki velja za poslovodne in vodilne de-
lavee ACH, d. d., in njene odvisne druzbe. V fazi priprave
pa je tudi nadgradnja sistema osnovnega nagrajevanja os-
talih zaposlenih s sistemom kompetenc, ki temelji na oce-
njevanju doseganja ciljev in ovrednotenju kompetenc za-
poslenega na dolocenem delovnem mestu. Sistem nagra-
jevanja se stalno izboljSuje. Namen izboljSav je vzpostavi-
ti sistem, ki bo omogocal sodelavcem obcutek odvisnosti
nagrajevanja od njihove delovne uspesnosti v smeri ure-
sni¢evanja postavljenih ciljev. Skladno z rezultati SiOK
analize (Skupno porocilo SiOK 2005) v slovenskih druz-
bah so tudi zaposleni v ACH, d. d., delno nezadovoljni z
nagrajevanjem, zato menimo, da je potrebno vecjo pozor-
nost posvetiti avtenticnemu delovanju, ki omogoca pozi-
tivno identiteto organizacije, kjer se zaposleni dobro po-
¢utijo in so notranje motivirani za dobro opravljanje svo-
jega dela. Moznosti nagrajevanja so Stevilne, tako financ-
ne kot nefinancne, pri tem pa bi radi poudarili, da je po-
membno, da so nagrade pravi¢no in pravocasno razdelje-
ne. Ce je nagrada kreativno zasnovana, ima to pri zaposle-
nih Se dodaten pozitiven odziv. Tako zaposlenim z naj-
boljso oceno pri letnih pogovorih (15%-20%) lahko do-
delimo dodaten dan dopusta. Kot del nagrajevanja pred-
lagamo, da ob koncu leta zaposleni prejmejo bon za uspo-
sabljanje (vrednost bona se razlikuje glede na delovno
mesto), ki ga lahko uporabijo po lastni presoji, vrednost
bona pa je le del sredstev, ki jih je organizacija v prihod-
njem letu namenila za usposabljanje posameznika.

5 Zakljucek

V prispevku smo prikazali analizo avtenticnega voditeljs-
tva v druzbi ACH, d. d. Ugotovitve raziskave, izvedene v
letu 2006, kazejo, da zeli ACH, d. d., udejanjiti odli¢nost v
vseh elementih uceCe se organizacije po modelu
FUTURE-O®, pri ¢emer smo v prispevku posebej anali-
zirali vidik razvoja avtenti¢nega voditeljstva. Avtenti¢ni
voditelji prihodnosti bodo znani bolj po: (1) tem, kaj do-
sezejo, kot po tem, kar obljubljajo; (2) strokovnosti in
kompetentnosti kot po naslovu in polozaju; (3) podpira-
nju in spodbujanju kot kontroliranju; in (4) oblikovanju
miselne orientacije zaposlenih kot postavljanju ciljev. Nji-
hovo delovanje bo zavezano avtenti¢nosti, za katero bo
najbrz marsikateri »manager« rekel, da so si teoretiki
(spet) domislili nove teorije, ki jo po nepotrebnem vsilju-
jejo, a v resnici pri tistih voditeljih, ki delujejo v skladu z
vrednostnim sistemom sebe in organizacije, ki jim je zau-
pana, ta koncept sploh ni nov in ne zahteva nobenega do-
datnega dela — zgolj doslednost. Avtenti¢no voditeljstvo
se vraca nazaj k osnovam. Vodenje skusa ocistiti praznih
obljub, olepsevanja in uvaja Cast in ¢astno delovanje kot
osnovo voditeljstva. Voditelj ima ¢ast, da sluzi zaposlenim,
ki so mu izkazali zaupanje in ga pooblastili za eti¢no vo-
denje, zato je njegova odgovornost, da svoje delo opravlja
¢astno in omogoca razvoj vseh okoli sebe. Vzdrzljivost or-
ganizacije je odvisna od kakovosti voditeljstva, ki izhaja iz
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moralnega prizadevanja, na katerega se opirajo vsi zapo-
sleni.

Funkcija vodenja kot del procesa managementa v
uceci se organizaciji je nedvomno vedno zahtevnejsa, ven-
dar edinstveni izzivi vodenju, s katerimi se organizacije po
svetu soocajo v danasnjem casu, zahtevajo nove, pristne,
modele avtenti¢nega voditeljstva. Zato je za konkurencen
polozaj potrebno stalno vlaganje v nova znanja in razvoj
na podrocju razvoja voditeljev in njihovih sledilcev, zapo-
slenih. Taksni izzivi zahtevajo prenovljen vpogled na ob-
novitev in ohranitev raziskovalnih konstruktov kot so sa-
mozavest voditelja, zaupanje, optimizem v procesu vode-
nja, sposobnost hitrega okrevanja ob kriznih razmerah in
izkazovanje proznosti in dinamicnosti. Voditelji v sodob-
nih organizacijah morajo ponuditi pomoc¢ in svetovanje
zaposlenim, njihovem iskanju smotra pri delu in pomaga-
ti pri povezanosti z graditvijo novega samozavedanja.
Klju¢no za sodobno voditeljstvo je, da avtenti¢ni voditelji
skrbijo prek zgledov in osebne identitete za pristno pove-
zovanje z vsemi delezniki v podjetju (kupci, dobavitelji,
lastniki, skupnostmi), da bi udejanjili u¢eco se organizaci-
jo in tudi navzven razvili prepoznavni pozitivni image
podjetja.

Pri $tudiji primera druzbe ACH, d. d., ugotavljamo, da
se druzba zaveda pomena razvoja avtenticnega voditeljs-
tvain je pripravljena tudi ¢rpati nova znanja v okviru kon-
cepta ucece se organizacije. Zato ugotavljamo, da je na
pravi poti k oblikovanju zavezanosti vseh zaposlenih za
odli¢nost poslovanja druzbe. Pri tem izpostavljamo, da
druzba lahko S$e izboljSa tezavnej$a podrocja (vodenje,
komuniciranje, nagrajevanje ipd.) z dosledno uporabo
modela avtenti¢nega voditeljstva v uceci se organizaciji in
odprtostjo organizacije. S procesno organizacijo in tim-
skim delom lahko v prihodnosti zagotovi popolno sprosti-
tev vseh potencialov ucece se organizacije. Druzbi svetu-
jemo, da v okviru poucevanja naslednjih generacij Poslov-
ne akademije v koncept ucenja vgradi posebno pozornost
razvoju procesne organiziranosti in razvoju avtenticnega
voditeljstva, ki vodi k ustrezni pozitivni organizacijski
identiteti, kar je glede na veliko razprSenost dejavnosti
znotraj druzbe tudi strateSkega pomena. “Le izoblikovana
organizacijska identiteta omogoca razvoj trajne konku-
rencne prednosti sodobnega podjetja, ki temelji na zna-
nju, socialnem mreZenju in pozitivnih vrednotah kot de-
javniku psiholoskega kapitala. Sodobni vodja mora skrbe-
ti za stalno izmenjavo izkuSenj med zaposlenimi, za pre-
nos izkuSenj, skritih znanj in dobrih praks z namenom, da
bi se posamezniki osebno identificirali s simboli organiza-
cije in bili zavezani k oblikovanju skupne identitete ucece
se organizacije” (Penger in Dimovski, 2006:442).

V prispevku smo poudarili osnovno ¢lovesko zeljo po
razvoju, ki ni znacilna le za vrhnjo plast redkih izbrancev
v organizaciji, ampak za vse zaposlene. Klju¢na prednost,
ki jo zaznavamo pri uceci se organizaciji, je ravno v tem,
da njeno okolje in filozofija nenehno izpopolnjevanje tudi
omogocata. Zaposleni se lahko znotraj nje razvijajo in
drug od drugega ucijo, kar posledi¢no vodi tudi v vecjo us-
pesnost organizacije, saj je ta odvisna od uspesnosti in za-
dovoljstva vsakega posameznika. Kljucni izziv ucece se
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organizacije se kaze v zavedanju managementa, in pred-
vsem vodij, da postavljajo vlogo posameznika v osrednjo
pozicijo organizacijske mreze znanj, ki prek ustreznega
razvoja avtenti¢nega vodenja vodi k ustrezni pozitivni or-
ganizacijski identiteti ucece se organizacije. Eden od
klju¢nih izzivov avtenticnega voditelja je identificirati
prednosti podrejenih in jim pomagati, da jih ustrezno raz-
vijajo, istoCasno pa jih povezati s skupnim ciljem, name-
nom, vizijo in identiteto organizacije. Ceprav avtentiéno
vodenje lahko direktno vpliva na odnose in vedenje po-
drejenih, je vpliv avtenti¢nih voditeljev na odnose in ve-
denje podrejenih mocnejsi in bolj motivacijski ob dobri
identifikaciji ljudi, ki jih vodijo.
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