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POVZETEK 

 

V diplomskem delu ugotavljamo, v kolikšni meri organizacije, ki se ukvarjajo z 

razliĉnimi dejavnostmi, ţe izpolnjujejo znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije ter v kolikšni 

meri vodje pri svojem delu uporabljajo naĉela avtentiĉnega vodenja. S pomoĉjo 

razne strokovne literature pa predstavljamo tudi ĉustveno inteligentnost ter lastnosti 

t. i. ĉustveno inteligentnih vodij. Diplomsko delo je sestavljeno iz štirih glavnih 

poglavij. V prvem se osredotoĉamo na vodenje ter elemente vodenja, v drugem 

poglavju postavimo v ospredje uĉeĉo se organizacijo ter predstavimo povezavo z 

avtentiĉnim vodenjem, kar pa je razloţeno v naslednjem poglavju, v katerem je 

predstavljeno bistvo diplomskega dela. Tu poleg teoretiĉnih osnov ponudimo tudi 

nekaj praktiĉnih napotkov, kako postati avtentiĉni vodja. Ker je uĉeĉa se 

organizacija potencial za uspeh, ki ga je mogoĉe doseĉi le z miselno naravnanostjo 

in vedenjem, usmerjenim v akcijo, v nadaljevanju poglavja obrazloţimo tudi 

ĉustveno inteligentnost. Kot izredno pomemben koncept izpostavljamo tudi razlago 

o pozitivni miselni naravnanosti, in sicer tako v poslovnem kot tudi v zasebnem 

ţivljenju. Sledi empiriĉni del diplomskega dela, ki vsebuje dve raziskavi anketnih 

vprašalnikov. Prva je raziskava podjetja »XY« in zajema odgovore devetih 

tamkajšnjih vodij, druga pa predstavlja skupek odgovorov vodij dvajsetih podjetij, ki 

so se uveljavili na razliĉnih podroĉjih.  
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ABSTRACT  

 

In this thesis we note the extent, to which various activities of organizations already 

meet the characteristics of a learning organization and the extent, to which leaders 

apply the principles of genuine leadership in their work. Using literature as well as 

emotional intelligence, and presents the characteristics of emotionally intelligent 

leaders. It is composed of four main chapters. The first section focuses on the 

governance and management elements. The second chapter is placed at the heart 

of a learning organization and presents the authentic connection with management, 

which is explained in the next chapter, which also presents the essence of the 

thesis. Here, in addition to theoretical foundations also offer some practical advice 

on how to become an authentic leader. As a learning organization the potential for 

success can be achieved only by a mental orientation and behavior-driven, action 

later in this chapter also bypass the emotional. As icing on the cake, add a piece of 

the interpretation of the importance of positive mental attitudes, both in the business, 

as well as in private life. Follows the empirical part of the thesis, which includes two 

survey questionnaires. First, the study by »XY« and includes responses of local 

leaders of nine and the other is a set of twenty business leaders responses of 

different activities. 
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1 UVOD 
 
Za sodobni ĉas je znaĉilno tekmovalno globalno okolje, prav tako so na vseh 

podroĉjih znaĉilne nenehne spremembe, ki so vĉasih komaj zaznavne, a ravno 

njihova razpršenost in njihovo nenehno pojavljanje zahtevajo od nas najveĉ 

aktivnosti,  od nas pa  je nato tudi odvisno, kako se bomo na te pojave  odzvali.  

 

Da bi ljudje iz poslovnega sveta lahko kaj spremenili, se mora v njihovi poslovni 

strukturi zgoditi velik premik, ki pa je mogoĉ le ob stalni pomoĉi posameznikov , torej 

trenutnih in prihodnjih poslovnih voditeljev, le-te pa ţenejo višji motivi. Carl Jung 

(Zohar & Marshall, 2006, str. 8) je trdil, da je uspeh oziroma neuspeh 

podjetja/organizacije odvisen od posameznika/posameznikov, ki sestavljajo 

doloĉeno organizacijo. Avtorja Zohar & Marshall (2006) pravita tudi, da kritiĉna 

masa posameznikov, ki jih ţenejo višji motivi, lahko naredi preskok in ustvari 

pozitivno spremembo. 

 

Po mnenju avtorjev (Dimovski et al., 2009, str. 13) sta avtentiĉno vodenje in tako 

imenovana uĉeĉa se organizacija v tesni soodvisnosti, zato je razvoj enega 

elementa odvisen od razvoja drugega. Uspešna podjetja uvajajo koncept uĉeĉe se 

organizacije, in sicer temeljijo na enakosti, odprtih informacijah, nizki stopnji 

hierarhije, širokem kontrolnem razponu in organizacijski kulturi, ki spodbuja 

prilagodljivost ter timsko delo. Skupine predstavljajo jedrni del današnje 

organizacije, v prihodnosti bo njihova vloga še veĉja. Ĉustvena inteligenca 

posameznih ĉlanov vpliva na uĉinkovitost delovnega tima. Bolj ko so ĉlani skupine 

ĉustveno inteligentni, bolj uspešen je celoten kolektiv. 

 

 

1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA 
 

Podjetnik, poslovneţ 21. stoletja, ki ne razmišlja pozitivno in ni kos izzivom 

sodobnega ĉasa, na polno zasiĉenem konkurenĉnem trgu po vsej verjetnosti ne bo 

uspešen. Eden od naĉinov, kako se na to lahko uspešno odzovemo, je avtentiĉno 

vodenje in z njim povezana ĉustvena inteligenca v uĉeĉi se organizaciji. Tisto, kar 

bo v 21. stoletju odlikovalo vodje in jih razlikovalo od ostale populacije, sta torej 

zmoţnost ter pripravljenost za vseţivljenjsko uĉenje in razvoj. Le tako bodo vodilni 

zmoţni sooĉati se z izzivi sodobnega poslovnega sveta in bodo usposobljeni za 

ustrezno podporo svojim podrejenim, da se bodo tudi ti laţje sooĉali z vedno novimi 

izzivi in bodo z veĉjo zavzetostjo opravljali svoje delo.  

 

Voditelji v uĉeĉih se organizacijah se odzivajo na spreminjajoĉe se okolje in trende, 

ki zahtevajo svobodomiselne ter fleksibilne voditelje, le-ti morajo biti pripravljeni 
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prisluhniti zaposlenim ter prilagoditi naĉin vodenja doloĉeni situaciji. Biti morajo 

zavezani nenehnemu uĉenju (Schein, 1992), kar zahteva nenehno spreminjanje 

samega sebe in vpogled v dinamiko sveta, visoko stopnjo motiviranosti za pogosto 

boleĉe uĉenje na napakah, ĉustveno moĉ za sooĉanje s strahovi in 

nepredvidljivostjo, sposobnost in pripravljenost vkljuĉevanja sodelavcev ter 

zmoţnost dojemanja delovanja uĉeĉe se organizacije. 

 

V gospodarstvu, kjer je edina stalnica nestalnost, je namreĉ edino znanje tisto, kar 

daje konkurenĉno prednost, zato morajo organizacije delovati kot organizacije, ki so 

zgrajene na znanju. Organizacije morajo v prizadevanju, da bi postale tako 

imenovane inteligentne organizacije, stalno prouĉevati zunanje in notranje okolje ter 

imeti cilj, da se uĉijo hitreje od svojih konkurentov. Zato morajo omenjene 

organizacije nujno razviti razumevanje in proces organizacijskega uĉenja ter 

menedţmenta znanja, ki temeljita na individualnem uĉenju.  

 

V diplomskem delu bomo predstavili pojme, kot so: uĉeĉa se organizacija, 

avtentiĉno vodenje, ĉustvena ter duhovna inteligentnost, razloţili pa bomo tudi 

pomen uporabe pozitivne miselne naravnanosti. Sledil bo praktiĉni del, ki temelji na 

lastni raziskavi. Uporabili bomo anketni vprašalnik, ki temelji na opredeljevanju 

uĉeĉe se organizacije, avtentiĉnega vodje, motiviranja zaposlenih ter vrednot 

nasploh. Na podlagi dobljenih odgovorov ţelimo namreĉ ugotoviti menja veĉ vodij o 

naĉinu vodenja ter lastnostih uĉeĉe se organizacije v podjetjih, v katerih so 

zaposleni. Delo bomo zakljuĉili z analizo ter interpretacijo dobljenih rezultatov 

ankete. 

 

 

1.2 PREDSTAVITEV OKOLJA 

 

V diplomski nalogi smo se namenoma osredotoĉili na veĉ slovenskih podjetij, ki 

delujejo na obmoĉju Štajerske, Gorenjske ter Notranjske. S tem smo ţeleli dobiti 

širši vpogled v to, kako vodje posameznih podjetij dojemajo koncept uĉeĉe se 

organizacije in kako to povezujejo z avtentiĉnim vodenjem.  

 

 

1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE 

 
Predpostavljamo, da bo na voljo dovolj literature s tega podroĉja, na podlagi ĉesar 

bomo lahko na vsakemu razumljiv naĉin predstavili koncept uĉeĉe se organizacije 

ter znaĉilnosti avtentiĉnega vodenja. Ţelimo prikazati tudi, kako smiselno je ohranjati 

pozitivno miselno naravnanost ter narediti oris ĉustveno inteligentnega vodje. Veĉjih 

omejitev ne priĉakujemo. 
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1.4 METODE DELA 

 

V diplomski nalogi smo uporabili empiriĉno metodo in metodo dela s tekstom. Poleg 

tega smo uporabili tudi komparativno metodo, v okviru katere smo primerjali razliĉna 

stališĉa in spoznanja posameznih avtorjev. 

 

Diplomska naloga je sestavljena iz dveh delov: teoretiĉnega in 

praktiĉnega/empiriĉnega. Namen prvega dela diplomske naloge je predstaviti 

teoretiĉna izhodišĉa, s poudarkom na treh obširnih poglavjih, ki bodo zajela bistvene 

znaĉilnosti vodenja, glavna naĉela avtentiĉnega vodenja ter prehod k uĉeĉi se 

organizaciji.  

 

V empiriĉnem delu smo podatke za raziskavo zbirali z metodo neposrednega 

zbiranja podatkov, in sicer z metodo anketiranja. Zbiranje podatkov je potekalo julija 

in avgusta 2010. Vprašalnik je sestavljen iz trditev, ki se nanašajo na prepoznavnost 

uĉeĉe se organizacije, avtentiĉnega vodje in njegovih vrednot, anketa pa vsebuje 

tudi predpostavke, ki se nanašajo na naĉin motiviranja zaposlenih. Raziskavo smo 

izvedli med vodilnimi delavci izbranih podjetij v Sloveniji. 

 

Anketne vprašalnike smo razdelili med devetindvajset vodij, od tega je devet vodij 

zaposlenih v izbranem podjetju »XY«, ostalih dvajset vodij pa prihaja iz popolnoma 

razliĉnih delovnih organizacij in okolij. Pridobljene podatke smo podrobno preuĉili ter 

jih nato razvrstili v ustrezne grafe in tabele. V zakljuĉnem delu smo podali strnjena 

razmišljanja in ugotovitve, do katerih smo prišli v diplomski nalogi. 

 

Cilj naše raziskave je ugotoviti, v kolikšni meri organizacije razliĉnih dejavnosti ţe 

izpolnjujejo znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije ter v kolikšni meri njihovi vodje 

uporabljajo naĉela avtentiĉnega vodenja pri svojem delu.  
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2 VODENJE 
 
Planiranju, organiziranju, vodenju in kontroliranju dela v organizaciji oziroma vseh 

nalog in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo, lahko reĉemo tudi menedţment 

podjetja. Potemtakem lahko vodenje opredelimo kot eno izmed štirih funkcij 

menedţmenta (Moţina 2002, str. 15). 

 

V zelo obseţni strokovni literaturi z navedenega podroĉja ne bomo našli enotne 

opredelitve vodenja, saj obstaja skoraj toliko opredelitev vodenja, kot je ljudi, ki se 

ukvarja z definiranjem vodenja.  

 

Kot smo ţe omenili, obstajajo številne opredelitve vodenja in vse poudarjajo, da 

vodenje pomeni vplivanje. Definiranje vsebine je odvisno tudi od tega, kako široko 

ţelimo vodenje prouĉevati. Tuja in domaĉa literatura namreĉ v širšem smislu 

vodenje oznaĉujeta z besedo menedţment,  v oţjem smislu pa kot leadership. Je 

torej ena od komponent menedţmenta, ki jo lahko opredelimo kot delo s 

posameznikom ali skupino z namenom doseganja organizacijskih ciljev (Dubrin, 

1990, str. 306).  

 

Mayer (Mayer et al., 2004, str. 11) vodenje opredeljuje kot proces, v katerem vodilni 

na podlagi svojih posebnih sposobnosti, osebnostnih lastnosti in znanja, z zanj 

znaĉilnim ravnanjem, vpliva na ljudi, da bi dosegli zastavljene cilje. Vplivanje naj bi 

zajemalo naslednje elemente: spodbujanje, motiviranje, usmerjanje, dogovarjanje, 

reševanje konfliktov, sporazumevanje itd.  

 

Moţina (1994, str. 4) trdi, da se vodenje nanaša na ljudi, kako jih usmerjati, 

motivirati, nanje vplivati, da bi zadane naloge izvrševali ĉim bolje, ob ĉim manjši 

izgubi energije in s ĉim veĉjim osebnim zadovoljstvom. Namen vodenja je pri 

doseganju delovnih in organizacijskih ciljev oblikovati vedenje posameznika oziroma 

skupine. V okvir vodenja so pogosto vkljuĉeni tudi svetovanje, informiranje, 

ocenjevanje in razvoj sodelavcev. Pri tem pa so pomembni tudi vzdušje, odnosi, 

kultura dela in vedenje v organizaciji.  

 

Uspešen vodja mora svoje podrejene usmerjati tako, da le-ti uresniĉijo ali celo 

preseţejo svoje realno postavljene cilje. Na tak naĉin zaposleni poskrbijo za uspeh 

svoje delovne organizacije, ki poslovne cilje oziroma rezultate poslovanja doseţe v 

okviru splošno veljavnih ekonomskih naĉel in meril ekonomske racionalnosti. O 

uspešni organizaciji lahko govorimo tedaj, ko je organizacija dosegla svoj rezultat 

poslovanja, bodisi z najmanjšimi potrebnimi sredstvi bodisi v danih razmerah in je z 

razpoloţljivimi sredstvi zmogla doseĉi najbolj optimalen rezultat poslovanja (Šĉek, 

1987, 9). 
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Pomen, ki ga ima v današnjih organizacijah vodenje, je velik. Pomembnost vodenja 

za uspešno delovanje podjetja potrjujejo mnoge raziskave, ki so bile narejene v 

preteklih 30-ih letih. Prouĉevali so odvisnosti med kakovostjo vodenja in uspešnostjo 

tima, enote ali celotnega podjetja. Veĉina rezultatov kaţe, da karizmatiĉni vodje 

pozitivno vplivajo na uspešnost podjetja   

 

Vsebina in smisel vodenja se nanašata na doseganje organizacijskih ciljev, in sicer 

z vplivanjem, spodbujanjem ter usmerjanjem ljudi v organizaciji, kar skupaj z drugimi 

funkcijami menedţmenta pripomore k uĉinkovitosti in uspešnosti podjetja kot celote. 

Vodenje se v organizacijah pojavlja zgolj takrat, ko vodja vpliva na podrejene brez 

uporabe moĉi ali zastraševanja. Prek sposobnosti vplivanja si vodja vzpostavi 

avtoriteto pri zaposlenih, da so mu pripravljeni slediti. Ljudje vodji lahko sledijo 

zaradi osebnosti oziroma njegovih osebnih lastnosti, njegovega vedenja ali zaradi 

nagrade, ki jo prejmejo za opravljeno delo. 

 

 

2.1 ELEMENTI VODENJA 
 
2.1.1 MOTIVIRANJE 
 

»Motivacija je umetnost, s katero pridobimo ljudi, da naredijo tisto, kar hočete 

vi, zato ker to tudi sami hočejo.« 

 

Dwight D. Eisenhower (Dornan, 1998, str. 129) 

 

Lipiĉnik (Moţina et al, 1994, 517) zatrjuje, da je motivacija  tisti element, zaradi 

katerega ljudje ob doloĉenih sposobnostih in znanju delajo. Brez motivacije ĉlovek 

ne more storiti nobene aktivnosti, ne more zadovoljiti svojih potreb. Posebej 

pomembna je motivacija za delo, saj zaposlenemu pomaga uresniĉiti svoje cilje in 

cilje organizacije, v kateri je zaposlen. Menedţerji motivacijo uporabljajo kot orodje 

za krmiljenje ĉlovekove aktivnosti v ţeleno smer, ta proces pa imenujemo 

motiviranje. 

 

Trije osnovni dejavniki, ki uĉinkujejo na motivacijo, so: (1) individualne razlike 

(potrebe, stališĉa); (2) znaĉilnosti dela (razliĉne zmoţnosti, prepoznavanje nalog, 

znaĉilnosti nalog, avtonomija, povratne informacije) in (3) organizacijska praksa 

(pravila, sistem nagrad). Da bi vodja lahko uĉinkovito deloval, mora premisliti, kako 

interaktivno delovanje teh treh dejavnikov vpliva na uspešnost pri delu. 

 

Motivacijska teorija Maslowa poudarja, da so ĉlovekove potrebe razvršĉene v pet 

stopenj in jih ĉlovek v tem vrstnem redu tudi ţeli zadovoljiti: (1) fiziološka potreba, 

(2) potreba po varnosti, (3) potreba po pripadnosti in ljubezni, (4) potreba po ugledu 
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in samospoštovanju in (5) samopotrjevanje.  

 

Ĉustva kot pojavi, ki nas vodijo k ciljem, so gorivo za našo motivacijo, motivi za 

usmeritev naših pogledov in oblikovanje naših aktivnosti. Dobro delo se vedno 

zaĉne z dobrim obĉutkom. Boljše se poĉutimo, ĉe delo opravljamo z veseljem, pa 

ĉeprav so materialne nagrade drugje veĉje. Za najboljše menedţerje sta odliĉnost in 

zadovoljstvo pri delu sinonima. 

 

Torej, ĉe ţelimo, da delavec doloĉeno nalogo dobro izvrši, mora pri tem uţivati, saj 

bo le tako v delo vloţil vso potrebno energijo. Takrat je polno motiviran in je na 

delovnem mestu prisoten ne samo fiziĉno, temveĉ tudi ĉustveno. Delu namenja 

maksimalno pozornost in se mu popolnoma posveĉa, s tem pa dosega tudi 

odliĉnost. Kadar je ĉlovek popolnoma prisoten, je tudi bolj dojemljiv do ljudi okrog 

sebe in do potreb posamezne situacije, tako pa se laţje prilagodi razmeram, ki so v 

danemu trenutku potrebne. Njegova zavzetost in predanost delujeta kot motivacija 

sodelavcem, da prispevajo svoje kreativne ideje, vlagajo svojo energijo in 

uporabljajo intuicijo (Goleman, 2001, 121-147). 

 

2.1.2 KOMUNICIRANJE 
 

Pojem »komunikacija« izhaja iz latinske besede communicare in pomeni posvetovati 

se, razpravljati, vprašati za nasvet. 

 

V Moţina (1998, 23) je navedeno, da je »komunikacija proces prenašanja informacij 

z medsebojnim sporazumevanjem«, saj »se v komuniciranju odvija proces 

vzpostavljanja stikov in oblikovanja vzdušja razumevanja dveh oseb.«.  

 

Veĉino ĉasa ljudje preţivimo v druţbi z drugimi osebami. Z njimi se pogovarjamo, jih 

poslušamo, se jim smejemo, se prepiramo z njimi, se z njimi rokujemo ali jih 

objemamo. Naštevamo lahko še veliko drugih oblik vedenja do ljudi, ki nas 

obkroţajo, vse pa lahko povzamemo z eno besedo – komuniciranje, le-to  delimo na  

verbalno in neverbalno. 

 

Tudi ĉe se s kom ne sporazumevamo besedno ali mu celo obraĉamo hrbet, z njim 

vseeno komuniciramo. Nekomuniciranje v druţbi z ljudmi ni mogoĉe, kajti tudi naša 

popolna molĉeĉnost ali celo »zaprtost vase« ljudem okoli nas nekaj sporoĉata. 

Seveda ne komuniciramo samo v fiziĉni prisotnosti drugih ljudi, ampak lahko tudi v 

samoti pišemo pismo, pošiljamo elektronsko pošto ali pa komuniciramo preko 

telefonskih aparatov. 

 

Poleg besedne je izredno pomembna tudi nebesedna oziroma neverbalna 

komunikacija, ki jo izraţamo z mimiko ter  gibi in poloţajem telesa, celo z mislimi in 
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obĉutki, ki jih kaţemo drugim ljudem. Tri pomembne oblike neverbalnih sporoĉil, ki 

se jih mora zavedati in uporabljati dober vodja so: (1) uporaba prostora; (2) osebni 

videz in (3) govorica telesa.  

 

Ovire pri komuniciranju delimo na organizacijske in individualne, organizacijske so: 

1. neprimerna struktura organizacije; 2. prevelika specializacija pri ĉlanih; 3. 

razliĉnost ciljev in 4. poloţajni (statusni odnosi). Individualne ovire pa so naslednje: 

1. nasprotujoĉe si predpostavke; 2. razliĉna pojmovanja besed; 3. ĉustveno 

razpoloţenje ĉlanov in 4. razliĉne komunikacijske spretnosti. 

 

Ovire, ki jih na poti do uspešnega komuniciranja sreĉujemo, je seveda mogoĉe 

premagati. Najprej se moramo zavedati, da obstajajo in da lahko povzroĉijo resne 

teţave, ţrtvovati pa moramo potrebni ĉas in trud, saj jih bomo le tako lahko 

premagali. Naĉini premagovanja ovir so (Moţina in Damjan v Moţina et al, 1994, 

559-599): 

 

- uravnavanje pretoka informacij;  

- spodbujanje povratnih informacij;  

- uporaba preprostega jezika;  

- zadrţevanje negativnih ĉustev;  

- aktivno poslušanje; 

- uporaba neformalnih komunikacijskih poti; 

- uporaba neverbalnih znakov. 

 

Uspešna komunikacija je izredno pomembna pri vseh ĉlovekovih dejavnostih. 

Medosebni odnosi  v organizaciji so zelo odvisni od komunikacije, zato mora dober 

vodja odliĉno poznati potek komunikacije, morebitne ovire pri komuniciranju in 

naĉine za uspešnejše komuniciranje v organizaciji. 

 

Posebej pomembna je komunikacija pri vodenju, saj je uspeh vodij in organizacije 

zelo odvisen prav od uspešne komunikacije. Vodja veĉino ĉasa komunicira s 

sodelavci, z ljudmi zunaj organizacije in s svojimi predstojniki. Spretnost 

komunikacije lahko uporabimo predvsem pri motiviranju in spodbujanju drugih. Tudi 

pri sprejemanju odloĉitev se vodja za neko stvar odloĉi na osnovi podatkov, ki mu jih 

posredujejo drugi. To pomeni, da mora vodja dobro vedeti, kako poteka 

komunikacija, kakšne so morebitne ovire pri komuniciranju in kateri so uĉinkoviti 

naĉini za uspešnejšo komunikacijo v podjetju.  

 

Uĉinkovita komunikacija je temeljna vešĉina, ki pripomore k našemu uspehu in 

zadovoljstvu tako v zasebnem kot tudi poslovnem ţivljenju. Za obvladovanje te 

vešĉine je potrebno nenehno preuĉevanje odnosa do samega sebe, ljudi in okolice.  
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2.1.3 TIMI, SKUPINE 
 

Ker veĉino ĉasa preţivimo v medsebojni interakciji, ki jo sestavljajo formalni in 

neformalni pogovori, sestanki, posveti in podobno, je pomembnost skupinskega dela 

oĉitna. Še posebej to velja za vodje, saj morajo redno komunicirati s sodelavci, 

reševati probleme, ki se nanašajo na medosebne in poslovne odnose. Nekateri 

vodje preţivijo na razgovorih in sestankih veĉ kot polovico svojega delovnega ĉasa. 

Skupine imajo precejšnjo vlogo pri pojasnjevanju veĉje ali manjše storilnosti ĉlanov 

in njihovega prispevka k skupnim ciljem (Moţina v Moţina et al, 1994, 601). 

 

Na razvoj skupine vplivajo razni dejavniki: število ĉlanov, velikost skupine, naloge, 

cilji, naĉini vodenja itd., vsaka skupina pa na svoji poti od zaĉetka do izpolnitve cilje 

preide skozi štiri stopnje (Handy, 1993, 155-165):  

 

1. Oblikovanje – ĉlani išĉejo svojo mesto in vlogo v skupini. Spoznavajo druge 

ĉlane, jih primerjajo med seboj, podobno pa ocenjujejo tudi vodjo, njegov naĉin 

dela ter tehtajo, ali bi ga podprli ali mu nasprotovali. Koliĉina in kvaliteta 

informacij sta odloĉilnega pomena za oblikovanje skupine. 

2. Vzpostavljanje konsenza  – velikokrat se po zaĉetnem spoznavanju in formiranju 

pojavljajo konflikti med ĉlani oziroma med ĉlani in vodjo. Za nadaljnjo uspešno 

rast skupine in produktivno sodelovanje ĉlanov  je priporoĉljivo, da se nesoglasja 

analizirajo ter ustrezno rešijo. 

3. Pristajanje – znaĉilno je sodelovanje ĉlanov in vodje pri nastajanju skupnih norm 

ter posameznih vlog. Pri opravljanju delovnih nalog  prevladujejo komuniciranje, 

izraţanje posameznih mnenj ter vplivanje drug na drugega. Pomembno je 

medsebojno povezovanje med ĉlani,  za to stopnjo je torej znaĉilna precejšnja 

socializacija. 

4. Izvajanje – išĉemo najboljše poti in moţnosti izvajanja za doseganje zastavljenih 

ciljev. 

 

Za delovne skupine velja isto kot za posameznike. Kljuĉ do odliĉnosti je ĉustvena 

inteligentnost. Seveda sta pomembna tudi razum in izkušenost, toda lastnost, ki loĉi 

skupine med seboj, je moĉno povezana s ĉustveno zrelostjo skupine. Med 

znaĉilnimi ĉustvenimi spretnostmi, ki loĉijo zvezdniške skupine od povpreĉnih, so 

(Goleman, 2001, 239): 

 

- sodelovanje in enotna prizadevanja;  

- zavedanje samega sebe v mejah zmogljivosti in slabosti svoje skupine; 

- ţelja po napredovanju; 

- odkrito sporoĉanje, zastavljanje nedvoumnih norm in priĉakovanj; 

- empatija;1 

- proţnost pri izvrševanju skupinskih nalog;  
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- spodbujanje k reševanju problemov;  

- vzpostavljanje vezi z drugimi skupinami. 

 

Vsaka skupina potrebuje svojega vodjo. Brez vodje skupine praviloma ne more biti. 

Naĉini, kako nekdo postane vodja skupine, so razliĉni, vedno pa se skupina oblikuje 

ob »kaki osrednji osebi«. Ĉlani skupin se zdruţijo ob nekom, kadar imajo skupne 

interese oziroma, ĉe osrednja oseba omogoĉa uresniĉevanje teţenj, ki jih sproţijo 

potrebe pri posameznikih (Moţina v Moţina et al, 1994, 602).  

 

Dober vodja svoje podrejene šĉiti in jih brani, ĉe je napaden njihov ugled. Poleg 

osnovnega ĉustvenega tona v skupini vodja skrbi tudi za usklajenost, ki jo neopazno 

zagotavljata sodelovanje in soglasnost (Goleman, 2001, 243). 

 

2.1.4 NASPROTJA, KONFLIKTI 
 

Procesi v skupinah ne potekajo vedno gladko. Ne moremo priĉakovati, da bo vse 

teklo brez zapletov. Neizbeţno se torej pojavljajo konflikti – nasprotja in navzkriţja, 

ki nastanejo zaradi nezdruţljivih ciljev, misli in ĉustev  posameznika ali ĉlanov 

skupine (Moţina v Moţina et al, 1994, 640). 

 

»Vsakdo se lahko ujezi – to res ni težko. Toda težko se je ujeziti na pravo 

osebo, ravno prav, v pravem trenutku, iz pravega razloga in na pravi način.« 

 

Aristotel (Goleman 1997, str. 7) 

 

Najpreprosteje se je na negativna ĉustva odzvati »eksplozivno«, vendar  bo v takem 

primeru prevladoval odnosni vidik komunikacije in ne vsebinski. Ĉe se na konfliktno 

komunikacijo ne odzovemo osebno oziroma subjektivno, lahko obvladamo svoja 

ĉustva in na problem pogledamo objektivno. Nekonfliktno komunikacijo je treba 

vaditi tako, da postane vešĉina, ki izhaja iz iskrenega hotenja (Ţezlina, 2005).  

 

Ena od lastnosti oseb, ki so izurjene za reševanje sporov, je prepoznavanje teţav, 

ko se le-te kopiĉijo in takrat oseba posreduje, in sicer tako, da poskuša  vse 

vpletene strani pomiriti. V takšnih trenutkih sta odloĉilnega pomena umetnost 

poslušanja in empatija, hkrati pa mora biti vodja vešĉ tudi v taktiziranju. 

 

 
1  

Empatija je sposobnost vţivljanja v čustva drugega. 

Nepriljubljene situacije mora znati prikazati na naĉin, s katerim ne bo ustvarjal 

sovraţnosti, poslušalcem pa mora omogoĉiti, da povejo tudi svojo perspektivo in 

tako ohranijo svoje dostojanstvo. Osebam, ki znajo reševati spore in odganjati 

teţave, lahko reĉemo, da so nekakšni mirovniki ter so v vsaki delovni organizaciji 
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skoraj nepogrešljivi. Reševanje ne zahteva le razumevanja stališĉ, temveĉ tudi 

nasprotnikovih potreb in bojazni. Pomembno je, da se najprej umirimo in 

prisluhnemo svojim ĉustvom ter jih izrazimo, pokaţemo, da sporne zadeve raje 

rešujemo s pogovorom, kot pa jih podţigamo z napadalnostjo. Na tak naĉin 

pozitivno vplivamo tudi na sogovornika, skupaj pa potem v nevtralnem tonu 

pogovora išĉeta rešitev, ki je za obe strani sprejemljiva (Goleman, 2001, 196-201). 

 

 

3 UČEČA SE ORGANIZACIJA 
 

Zaradi vedno bolj intenzivnih sprememb v okolju (globalizacija, nova tehnologija, 

spremembe vedenja potrošnikov) se tudi v podjetjih in drugih ustanovah pojavlja 

potreba po neprestanem izobraţevanju. Eden od pristopov za sooĉanje organizacij 

s spremembami v okolju je prav gotovo koncept uĉeĉe se organizacije, ki temelji na 

nenehnem izboljševanju sposobnosti podjetja. To je mogoĉe doseĉi le z osebnim 

razvojem posameznika v organizaciji in permanentnim uĉenjem vseh zaposlenih.  

 

V sodobne organizacije uĉenje prihaja kot potreba. Veliko ljudi se strinja s tem, da 

bo uĉenje v prihodnosti postalo del organizacijske kulture. Uĉenje v organizaciji je 

proces, s katerim organizacija spoznava procese in stanja v okolju ter se jim 

prilagaja. Ker je okolje zelo turbulentno, se mora organizacija odzivati ĉim hitreje. 

Tista organizacija, ki se uĉi hitreje, bo uspešnejša meni Rebolj (1999, str. 18). 

 

Glede na to, da uĉeĉa se organizacija med drugim temelji na motiviranosti 

zaposlenih v podjetju, hkrati predstavlja nov koncept izobraţevanja vsega osebja, ki 

vodi k naprednemu razvoju organizacije. Gre torej za tako imenovano 

decentralizacijo, ki omogoĉa odprto komuniciranje vseh zaposlenih znotraj podjetja. 

Uĉeĉo se organizacijo lahko ustvarjamo le poĉasi, z uveljavljanjem pozitivne uĉne 

klime, ki obsega mnogo veĉ kot le uĉenje vsakega posameznika v podjetju. Stanja 

uĉeĉe se organizacije ni mogoĉe doseĉi ĉez noĉ, saj je obiĉajno potrebno daljše 

obdobje, v katerem se poglobijo odnosi med zaposlenimi, vzpostavi pa se tudi 

medsebojno uĉenje/medsebojna pomoĉ.  

 

Uĉeĉa se organizacija ustvarja okolje, kjer se zaposleni lahko neprestano uĉijo ter 

razvijajo svoje zmoţnosti in sposobnosti. Taka organizacija skrbi za ustrezen prenos 

znanja po vseh njenih delih ter za uĉinkovito uporabo pridobljenega in ustvarjenega 

znanja. Zaposleni v uĉeĉi se organizaciji so deleţni velike pozornosti menedţmenta, 

ki ustvarja primerno okolje za inovativno delo in prost pretok idej med zaposlenimi 

(Ĉerneliĉ, 2004, str. 4). 

 

Kot zagotavlja Ĉesnovar (2006, str. 213), temelji uĉeĉa se organizacija na naĉrtnem 

uvajanju ustreznih sprememb, razvoju sistematiĉnega gospodarjenja z znanjem in 
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partnerskih odnosih, kar organizaciji omogoĉa uĉinkovito doseganje ciljev. Od 

klasiĉne organizacije se razlikuje predvsem zaradi sistematiĉnega reševanja 

problemov, neprestanega pridobivanja in preizkušanja novih znanj v praksi, uĉenja 

iz preteklih uspehov ter napak, tako svojih kot tudi tujih (benchmarking) in hitrega 

prenosa znanja skozi razliĉne ravni organizacije. 

 

 

3.1 OPREDELITEV UČEČE SE ORGANIZACIJE 
 

Peter Senge (1990) je uĉeĉo se organizacijo opredelil kot organizacijo, kjer ljudje 

nenehno izboljšujejo sposobnosti za doseganje ţelenih rezultatov, pri tem gojijo 

nove naĉine razmišljanja in nenehno odkrivajo, kako se uĉiti skupaj. Taka 

organizacija se je sposobna nenehno izpopolnjevati, odprta je za okolje in ima ţeljo 

po poveĉevanju sposobnosti uĉenja. Sodobni organizaciji v 21. stoletju namreĉ ne 

zadošĉa le najnaprednejša tehnologija. Potrebuje prilagodljive, samozavestne vodje 

in sposobne ter odgovorne zaposlene, ki jih povezuje odprt sistem komuniciranja. V 

uĉeĉi se organizaciji je spremenjena vloga menedţerjev, njihova glavna naloga ni 

sprejemanje odloĉitev, ampak ustvarjanje sposobnosti uĉenja med vsemi 

zaposlenimi in zagotavljanje skupinskega odloĉanja zaposlenih.  

 

Organizacijska klima in kultura uĉeĉe se organizacije slonita na neprestanem 

pridobivanju novega znanja, ki je podlaga preoblikovanja vedenja zaposlenih v 

organizaciji. Zgolj statiĉno zbiranje informacij ne zadostuje organizacijskemu 

razvoju, ĉe na podlagi tega ni dinamiĉnega procesa izmenjave in uvajanja novega 

znanja v vsakodnevno poslovanje. Kot rešitev problemov, ki se pojavljajo v veĉini 

organizacij, nam isti avtor ponuja prijeme, ki jih je sam poimenoval »pet disciplin«. 

Uĉeĉe se organizacije naj bi se nenehno trudile delovati v skladu s t. i. »petimi 

disciplinami«: sistemsko uĉenje, osebno mojstrstvo, mentalni modeli, skupna vizija 

in timsko uĉenje (Dimovski et al., 2009, str. 12). 

 

Selan (2002, str. 13) navaja, da je uĉeĉa se organizacija stanje, kjer je komunikacija 

med zaposlenimi in enotami popolna, vzpostavljeni so dvosmerni tokovi, 

inovativnosti in kreativnost prevladujeta nad omejenostjo posameznika in notranjimi 

pravili organizacije.  

 

V skladu s prepriĉanjem Tavĉarja (2000, str. 72) se bodo morale organizacije in 

njihovi voditelji nenehno uĉiti. »Kultura organizacije naj se prilagaja spremembam v 

okolju, ĉe naj organizacija preţivi in uspešno deluje«. To pomeni, da se mora 

organizacija nenehno »uĉiti«, ustvarjati informacije o spremembah v okoljih in jih 

prevajati tudi v spreminjanje notranje kulture. To se zgodi samo, ĉe organizacijo 

vodijo menedţerji, ki se tudi nenehno uĉijo – gre za uĉeĉo se organizacijo in uĉeĉe 

se menedţerje. 
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Uĉeĉa se organizacija je nasprotje tradicionalni, nadzorovani organizaciji. Temeljna 

razlika med obema je predvsem v miselnosti,  kulturi obeh in v organizacijskem 

duhu. Klasiĉna organizacija postavlja v središĉe dobiĉek, ljudi pa dojema predvsem 

kot strošek. Uĉeĉa se organizacija razume kot temelj svoje biti aktivnega, 

ustvarjalnega ĉloveka, ki je lastnik svojih znanj in sposobnosti. Njen glavni cilj je 

poveĉevanje intelektualnega kapitala, ki postaja pravzaprav edina konkurenĉna 

prednost (Ĉerneliĉ, 2004, str. 6). 

 

 

3.2 NEKATERE ZNAČILNOSTI UČEČE SE ORGANIZACIJE 
 

Sodobno organizacijo, ki je nenehno uĉeĉa se, imenujemo tudi inteligentna 

organizacija. Da to doseţemo, je potrebno stalno preuĉevanje tako notranjega kot 

zunanjega okolja in razmerja med njima, treba je razvijati razumevanje in proces 

organizacijskega uĉenja ter menedţmenta znanja. Nenehno uĉenje vpliva na 

dvigovanje ravni znanja, s tem pa na poveĉanje trajne konkurenĉnosti. Tako mora 

uĉeĉa se organizacija oblikovati miselnost, ki podpira napredno mišljenje. 

Organizacija 21. stoletja je oblikovana za uspeh, sprejema nove ideje in vedenja, 

spodbuja iniciativnost ter ustvarjalnost pri vseh zaposlenih, kar je pogoj za razvoj in 

uresniĉevanje uĉeĉe se organizacije. Znotraj nje se dogajajo tako operativne kot 

transformacijske spremembe, na podlagi katerih se menedţerji ravnajo v prihodnje 

(Dimovski, 2005, str. 105-107). 

 

Uĉeĉa se organizacija ima najvišjo stopnjo horizontalnega usklajevanja dejavnosti 

podjetja in prenosa informacij med zaposlenimi, zaradi ĉesar so odstranjene vse 

sledi organizacijske (vertikalne) hierarhije. Potrebne so specifiĉne spremembe na 

podroĉjih vodenja, strukture, pri dajanju pooblastil zaposlenim, komunikaciji in 

participativni strategiji.  

 

Hierarhija organizacije podjetja v tem primeru predstavlja mnogo širši pojem od 

hierarhije ukazovanja, ki se ponavadi izvaja v podjetjih, in celo zahteva, da je pri 

oblikovanju ciljev enakomerno upoštevan vpliv od »spodaj navzgor« in obratno. 

Znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije. http://home.izum.si, dostopno 29.8.2010 

 

Uĉeĉa se organizacija naĉeloma napreduje hitreje od njenih konkurentov, saj ima 

razvito razumevanje, proces organizacijskega uĉenja ter menedţment znanja. V njej 

ni veĉ govora o individualnem znanju, temveĉ o znanju organizacije kot celote. 

Finanĉni in intelektualni kapital predstavljata njeno trţno vrednost.  

 

Uĉeĉa se organizacija pospešuje komunikacijo med zaposlenimi, prav tako pa 

spodbuja tudi nenehno medsebojno sodelovanje. Vsi zaposleni so vkljuĉeni v 

http://home.izum.si/


B&B – Višja strokovna šola Diplomsko delo višješolskega strokovnega študija 
 

Sabina Suljkanović: Avtentično vodenje in čustvena inteligenca v učeči se organizaciji            

stran 13 od 67 

prepoznavanje in reševanje problemov, eksperimentiranje ter iskanje novih rešitev, 

vsi imajo enakopraven poloţaj, dostopne so jim vse potrebne informacije, tako 

zaposleni ustvarjajo  kulturo, ki spodbudno deluje na nastajanje novih idej ter 

rešitev.  

 

Timi predstavljajo jedrni del današnje organizacije, v organizaciji prihodnosti bo 

njihova vloga še veĉja (Dimovski et al., 2003, str. 144). V uĉeĉi se organizaciji je 

vertikalna struktura, ki je ustvarjala razlike med vrhom in dnom organizacije, 

opušĉena. Osnovna enota uĉeĉe se organizacije so skupine, ki same skrbijo za 

svoje usmerjanje, sestavljajo pa jih iz posamezniki z razliĉnimi sposobnostmi. 

Ukvarjajo se neposredno s strankami in sproti uvajajo spremembe ter izboljšave. 

Ĉlani tima imajo pristojnosti sprejemati odloĉitve o novih naĉinih opravljanja del. 

Šefov v takšnih organizacijah praktiĉno ni veĉ, ĉlani tima prevzamejo odgovornost 

za usposabljanje, varnost, urnike dopustov in odloĉitve o metodah dela, plaĉilnih ter 

nagradnih sistemih, odloĉajo tudi o sodelovanju z drugimi timi. Uĉeĉa se 

organizacija uporablja nove ideje za poveĉanje sodelovanja znotraj organizacije 

same oziroma za uspešnejše sodelovanje z drugimi organizacijami – virtualni timi, 

zavezništva in mreţne organizacije (Dimovski et al., 2003, str. 144-145). 

 

V uĉeĉi se organizaciji je hierarhije malo, veliko pa je strokovnjakov, ki imajo pravico 

odloĉati se. Prisotna je skupna vizija, zato vodilni usluţbenci vse veĉ ĉasa in truda 

namenijo komuniciranju ter posredovanju skupne vizije vsem zaposlenim. Avtentiĉni 

vodje namreĉ vrednote razpršijo med vse zaposlene (Dimovski et al., 2009, str. 12). 

 

Niţji menedţment in delavci so usposobljeni ter tudi pooblašĉeni, da sami išĉejo in 

uvajajo nove rešitve za reševanje problemov ter doseganje ciljev podjetja brez 

predhodnega dovoljenja s strani nadrejenih in menedţmenta. Naloga vrhnjega 

menedţmenta je le, da jim to omogoĉi.  

 

Opolnomoĉenje je nujen proces v uĉeĉih se organizacijah, saj sprošĉa potenciale in 

ustvarjalnost vseh zaposlenih, jim omogoĉa eksperimentiranje, uĉenje ter hkrati daje 

dovolj svobode, da  delavci ukrepajo v skladu s svojim znanjem. Opolnomoĉenje 

pomeni, da zaposlenim svobodnejše ukrepanje pri izpolnjevanju delovnih nalog 

omogoĉajo štiri skupine elementov: informacije, znanje, moĉ in nagrade (Dimovski 

et al., 2005, str. 281–282). Procesa se ne da izpeljati »preko noĉi«, treba je priĉeti z 

majhnimi koraki ter postopoma udejanjati razliĉne aplikacije opolnomoĉenja.  

Zaposleni dobijo informacije o uspešnosti podjetja. V druţbah, kjer so popolnoma 

opolnomoĉeni, skrivnostnih informacij ni, usluţbenci imajo tako dostop do 

raĉunovodskih in vseh drugih informacij, vkljuĉno s plaĉami vrhnjega menedţmenta. 

Imajo tudi znanje in vešĉine za svoj prispevek k ciljem organizacije. Usposabljanje 

jim pomaga, da se uspešneje odloĉajo in podpirajo sodelavce pri doseganju ciljev 

organizacije. Nagrajeni so glede na uspešnost celotnega podjetja. Dva naĉina, na 
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katera lahko organizacija finanĉno nagrajuje zaposlene glede na uspešnost podjetja, 

sta: udeleţba pri dobiĉku in lastništvo delnic (Dimovski et al., 2005, str. 282). Prav 

tako imajo moĉ za samostojno odloĉanje. Mnoga današnja najuspešnejša podjetja 

delavcem dajo moĉ, da prek kroţkov kakovosti in samousmerjenih delovnih skupin 

vplivajo na delovne procese in usmeritev organizacije. 

 

Menedţer v uĉeĉi se organizaciji mora ustvarjati skupno vizijo – ţeleno sliko 

organizacije v prihodnosti. Zaposleni jo morajo poznati, razumeti, podpirati ter 

poizkušati uresniĉiti. Vizija zaposlene usmerja, jim daje energijo in jih spodbuja k 

razmišljanju. Uĉeĉe se organizacije posebno pozornost namenjajo odprti 

komunikaciji, saj le-ta omogoĉa, da je vizija vsem jasna, hkrati pa se širi navdušenje 

za njeno uresniĉevanje (Dimovski et al., 2005, str. 304–305). 

 

Uĉeĉa se organizacija mora skrbeti za razvoj osebnega mojstrstva. Osebno 

mojstrstvo je ena od tehnik uĉenja, ki podpira zaposlene pri uresniĉevanju ţelja in 

ciljev. Zaĉne se z radovednostjo, oceno, kje smo in kam ţelimo priti. Osebno 

mojstrstvo je vseţivljenjski proces uĉenja, poleg znanj in vešĉin vkljuĉuje tudi 

duhovno rast ter osebno odliĉnost. 

 

Znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije, ki jih navaja V. Dimovski (v Uĉeĉa se 

organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, str. 109): 

 

 razvija uĉeĉi se pristop k oblikovanju strategije; 

 priloţnosti za uĉenje na podlagi izkušenj; 

 vodje se odloĉajo tvegati in eksperimentirajo; 

 organizacijska kultura razvija povratne informacije in razkritje vseh informacij; 

 priloţnosti za nenehno uĉenje in osebni razvoj; 

 participativno oblikovanje politike; 

 informacijski sistemi, osnovani na uĉenju; 

 decentralizirani proces odloĉanja; 

 organizacijska struktura omogoĉa uĉenje ter notranjo izmenjavo informacij in 

znanj; 

 nenehno eksperimentiranje; 

 fleksibilni nagrajevalni sistemi in prilagodljive prakse ravnanja z ljudmi pri 

delu spodbujajo sodelovanje zaposlenih; 

 uĉeĉa se organizacijska kultura in zavezanost vseh zaposlenih uĉenju; 

 informacijska tehnologija in raĉunovodski sistemi, ki informirajo in 

opolnomoĉijo vse zaposlene; 

  uĉenje znotraj same organizacije; 

 zavezanost dolgoroĉnim aktivnostim; 
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 delitev idej v vertikalni in horizontalni smeri ter prek zunanjih, geografskih in 

ĉasovnih meja; 

 povezovanje in timsko uĉenje. 

 

 

Inovativna, v prihodnost usmerjena in uĉeĉa se organizacija skrbi za spodaj 

navedene  dejavnike (Elton Mayo, Harvard): 

 

- Vodje predvsem usmerjajo podrejene in ne zaidejo (zaradi pretirane skrbi za 

kakovost izdelkov ali dela) v mikromenedţment, saj zaradi tega pogosto trpijo 

makrosocialne ali ĉloveške komponente dela v skupini.  

- Nadrejeni so sodelavcem zaupniki, mentorji ali svetovalci. 

- Od podrejenih se pridobivajo povratne informacije (poĉutje v skupini, odnosi z 

nadrejenimi in sodelavci).  

- Zaposleni morajo biti o spremembah v podjetju obvešĉeni, še bolje je, da so v 

spremembe tudi vkljuĉeni (zaposleni se morajo ĉutiti pomembne, zato je zelo 

dobrodošlo tudi posvetovanje z njimi).  

- Z zaposlenimi, ki odhajajo iz podjetja, nujno opravijo poslovilni razgovor (zaposleni 

podajo zelo koristne informacije za podjetje, le-te podjetje aktivno uporabi v svojo 

korist).  

- Najvišji in srednji menedţment zaradi prezasedenosti ali drugih vzrokov ne smeta 

zanemariti svoje vloge pri motiviranju in zanimanju za zaposlene. 

- Velja enaĉba: vodenje + delovna morala = produktivnost.  

 

Uĉeĉa se organizacija. http://webcache.googleusercontent.com,  dostopno 2.8.2010 

 

 

 

 

 

 

http://webcache.googleusercontent.com/
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3.3 RAZLOGI ZA UVAJANJE UČEČE SE ORGANIZACIJE 
 

Kot pravi Moţina (2002, str. 23) je za uvajanje uĉeĉe se organizacije moţnih veĉ 

razlogov. Najpogostejši so: konkurenĉna ostrina (nenehne spremembe na trgu silijo 

podjetja k uvajanju sprememb, zato morajo biti zelo proţna), progresivno 

samospreminjanje (zaradi sprememb v okolju organizacija sama uvaja potrebne 

sposobnosti, ki ji pri tem pomagajo) ter prilagodljivi in razmišljajoĉi zaposleni. Poleg 

ţe naštetih elementov, ki spodbujajo nastanek uĉeĉe se organizacije, Moţina 

izpostavlja tudi: razvoj zaposlenih (poleg tehnologije in kapitala je treba poskrbeti 

tudi za uĉenje in napredovanja zaposlenih) in timsko delo (le-to pripomore k 

uspešnosti poslovanja). 

 

 

3.4 OD TRADICIONALNE K UČEČI SE ORGANIZACIJI 
 
Nekateri avtorji, kot sta na primer Senge (1990) in Finegold (1998), opisujejo 

znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije tako, da jo primerjajo s tradicionalno. 

Tradicionalne organizacije se spremembam prilagajajo, uĉeĉe se  pa so sposobne 

same spodbujati procese razvoja in izboljšav. V tradicionalnih organizacijah ravno 

tako poteka uĉenje, vendar intuitivno in nezavedno. Uĉeĉe se organizacije se 

odlikujejo ravno po tem, da je uĉenje sistematiĉno in poteka na vseh ravneh 

(individualni, skupinski in organizacijski) ter je v korist celotne organizacije. Uĉenje 

zavzema kljuĉno mesto v viziji in poslanstvu take vrste organizacije. V uĉeĉi se 

organizaciji so naĉrtovanje dela, motiviranje, postavljanje ciljev in nadzor nad njimi 

itd. nadomešĉeni z zavzemanjem za uĉenje med vsemi organizacijskimi ĉlani in z 

njimi (Majcen, 2005, Sistemi nagrajevanj in uĉeĉa se organizacija, str. 6). 

 

V spodnji tabeli so prikazane razlike med posameznimi elementi tradicionalne 

(klasiĉne) in uĉeĉe se organizacije: 

 

Organizacijski element 
Tradicionalna 

organizacija 
Učeča se organizacija 

oblika hierarhije vertikalna horizontalna 

način vodenja avtokratsko vzajemno 

cilj organizacije dobiĉek zadovoljstvo potrošnikov 

vrsta trţišča domaĉe globalno 

prednost stroški kakovost 

nosilci dela posamezniki skupine (timi) 

organizacijska 

usmerjenost 
funkcija proces 

najpomembnejši vir kapital informacije in znanje 
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kontrola kakovosti nadzor drugega samonadzor 

pričakovanja zaposlenih plaĉa osebnostni razvoj 

inovacije strokovne sluţbe vsi zaposleni 

oblika komuniciranja od zgoraj navzdol v vseh smereh 

 
Tabela 1: Razlika med posameznimi organizacijskimi elementi tradicionalne in 

učeče se organizacije 
Vir: prirejeno po Marolt J.: TQM, Revija za kakovost, 1996, str. 24 

 

Od klasiĉne, tradicionalne organizacije se uĉeĉa se organizacija razlikuje po: (1) 

sistematiĉnem reševanju problemov; (2) sistematiĉnem iskanju, pridobivanju in 

preizkušanju novih znanj v praksi; (3) uĉenju iz lastnih uspehov in napak; (4) uĉenju 

iz tujih izkušenj (benchmarking) ter (5) hitrem in uĉinkovitem prenosu znanja v 

organizaciji (Uršiĉ, 2004, 65). 

 

 

Spodnja tabela pa prikazuje prehod od »starih« znaĉilnosti organizacije k »novim«. 
 

OD K 

hierarhije trgu in povezavam 

kolektivnosti individualizmu 

vertikalne delitve medsebojni enakosti 

horizontalne delitve medsebojnim enakostim 

stabilnosti spremembam 

strukture fleksibilnosti 

poloţaja in naziva dodani vrednosti 
posameznika 

uĉinkovitosti uspešnosti 

ĉakanja in naloge samoiniciativnosti 

loĉevanja razmišljanja in 
izvajanja 

integriranju razmišljanja in 
izvajanja 

predpisanega uĉenja uĉenju, kako se uĉiti 
skupaj 

 
Tabela 2: Novi organizaciji naproti 

Vir: prirejeno po Swieringa in Wierdsma, 1992, str. 147 
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Omejitev vertikalnih kontrolnih mehanizmov, ki vodijo k veĉji horizontalni 
koordinaciji, je najaktualnejša tema razliĉnih teorij in pogledov na organizacijske 
oblike v 21. stoletju (Dimovski et al, 2005, str. 86). Tabela 3 prikazuje nekatere 
znaĉilnosti vertikalne in horizontalne strukture. 
 

VERTIKALNA STRUKTURA HORIZONTALNA STRUKTURA 

specializirane naloge skupne naloge, veĉja moĉ zaposlenih 

stroga hierarhija sprošĉeni hierarhiĉni odnosi, malo 
pravil 

vertikalna komunikacija horizontalna komunikacija, osebno 
komuniciranje 

malo timov, delovnih skupin ali delovnih 
mest koordinatorjev 

veliko timov in delovnih skupin 

centralizirano odloĉanje decentralizirano odloĉanje 

 
Tabela 3: Vertikalna in horizontalna struktura 

Vir: Dimovski et al., 2005, str. 85 
 
 

Sprememba organizacijske kulture je najzahtevnejša naloga pri prehodu od 

tradicionalnega tipa k visoko uĉinkoviti organizaciji. To pomeni spremembo vrednot, 

priĉakovanj in motivov sodelavcev, vodenje, znanje, komuniciranje ter timsko delo, 

ki pripomore k uresniĉevanju vizije in strateških ciljev organizacije. Neformalno 

pridobivanje znanja, spretnosti ter delovne sposobnosti so odvisni od individualnosti, 

sposobnosti za samouĉenje, strukture dela, razvitosti pogojev za uĉenje ter celotne 

socialno-kulturne klime. 

 

Organizacijska kultura je naĉin skupnega mišljenja in delovanja med ĉlani 

organizacije, ki skupaj uresniĉujejo cilje. Organizacijsko kulturo oblikuje predvsem 

menedţment in jo prenaša na niţje ravni. Gre za sistem vrednot, pogledov in naĉina 

dela. O dobri organizacijski kulturi govorimo tedaj, kadar prevladuje visoka stopnja 

socializacije. Zunanje posebnosti kulture so: navade, obiĉaji, naĉin obnašanja, 

komuniciranje, reševanje problemov, vodenja, izobraţevanja itd. (Moţina, 2000, str. 

131). Kulturno podjetje lahko definiramo kot nabor vrednost, varovanj, razumevanj in 

norm, ki jih oblikujejo ĉlani neke organizacije. Na kulturno podjetje pomembno vpliva 

zunanje okolje. Kulture se lahko med organizacijami spreminjajo, vendar 

organizacije znotraj iste panoge pogosto razkrivajo podobne znaĉilnosti kulture, saj 

delajo v podobnih okoljih (Dimovski et al., 2003, str. 16). 

 

Dimovski et al. (2003, str. 16) pravijo, da mora podjetje, ki ţeli delovati v smeri 

uvajanja upravljanja z znanjem, oblikovati takšno organizacijsko kulturo, kjer bodo 

prevladovali pozitivni dejavniki, negativni pa bodo minimizirani.  

 

Kultura je lepilo, ki drţi organizacijo skupaj. Zajema prepriĉanja, priĉakovanja, 

norme, rituale, komunikacijske vzorce, simbole, heroje itd. Kultura postane 
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organizacijski spomin, vodi vedenje in daje obĉutek identitete, stabilnosti in politiĉnih 

ureditev ter je glavni in odloĉilni dejavnik, ki pripomore k uspehu podjetja. 

Oblikovanje prave kulture je tako za organizacijo odloĉilnega pomena, kajti prav 

kultura omogoĉa in spodbuja ali pa zavira rast organizacije. Ni pa nujno, da je 

kultura nekaj stalnega, saj lahko razliĉni izzivi oziroma spremembe zahtevajo 

drugaĉne kulture. Za oblikovanje kulture so odgovorni voditelji, ki morajo biti 

pripravljeni na nove izzive, priloţnosti in nevarnosti v okolju (Ţlicar, novembrska 

revija ZaUspeh.com). 

 

Nobena uĉeĉa se organizacija namreĉ nikoli ni bila in tudi nikoli ne bo zgrajena 

»preko noĉi«/. Zato mora vsaka organizacija, ki ţeli postati uĉeĉa se, najprej 

vzpostaviti okolje, v katerem je uĉenje mogoĉe, saj je razvoj organizacij odvisen 

predvsem od uĉeĉega se okolja, le-to pa vpliva na procese uĉenja posameznikov in 

organizacij (Moţina, 2000, str. 470).  

 

Uĉeĉa se organizacija potrebuje drugaĉne vodje kot tradicionalna. Vodja zaposlenim 

svetuje, jih podpira pri pridobivanju, prenašanju in uporabi znanja. Je mentor 

zaposlenim in je skupaj z njimi pripravljen iskati ustrezne odgovore na porajajoĉa se 

vprašanja (Ĉerneliĉ, 2004, str. 66). 

 

Glavno konkurenĉno prednost uĉeĉe se organizacije predstavlja ĉloveški kapital. Cilj 

ravnanja s ĉloveškimi viri je pritegniti posameznike, ki kaţejo znake, da bodo 

zadostili priĉakovanjem organizacije. Menedţerji morajo najprej predvideti potrebe 

po novi delovni sili, nato pa uporabiti ustrezne metode za izbor, s ĉimer se vzpostavi 

komunikacija s potencialnimi kandidati. Sledi izbor kandidatov, ki bi lahko najveĉ 

prispevali k napredku organizacije, na koncu pa tako podjetje pridobi novega 

zaposlenega. 

 

Ĉe ţeli organizacija postati uĉeĉa se, mora imeti ustrezno vodenje. Menedţerji 

morajo prevzeti participativni slog vodenja, ki omogoĉa, da zaposleni zaĉnejo 

delovati v smeri oblikovanja uĉeĉe se organizacije. 

 

Participativna strategija in vodenje sta za udejanjenje uĉeĉe se organizacije zelo 

pomembna, saj se moĉ odloĉanja le tako lahko prenaša z vrhnjih na niţje dele v 

organizaciji. Vizije in strategije vrhnjega menedţmenta morajo dobro poznati tudi 

podrejeni, saj le tako lahko dosegajo dobre rezultate in pripomorejo k doseganju 

zastavljenih ciljev. 

 

Za vodjo v uĉeĉi se organizaciji je pomembno, da se skuša izogniti centralizaciji 

avtoritete in vodi ekipo demokratiĉno, daje pristojnosti podrejenim ter spodbuja 

participacijo. Pokazati mora znati tudi svoje slabosti, razumeti ter spodbujati 

zaposlene. Za vodjo uĉeĉe se organizacije je znaĉilna tudi ĉustvena inteligentnost, 
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ki se kaţe v ĉustveni zrelosti, samozavedanju, samoobvladanju, motivaciji, empatiji 

in druţbenih sposobnostih. 

 

Uĉeĉe se organizacije pri izbiri ustreznega kandidata uporabljajo naslednja orodja: 

(1) svetovni splet, (2) netradicionalne vire, (3) intervjuje, (4) teste, (5) ocenjevalne 

centre, (6) reference ter (7) nekonvencionalne metode, kot sta grafologija in 

astrologija (Dimovski et al., 2005, str. 245–246). 

 

V Sloveniji uĉeĉih se organizacij še ni veliko, razlogov za to je lahko veĉ. Veĉina 

podjetij se za pristop k uĉeĉim se organizacijam še ni odloĉila, ker so še vedno 

prepriĉani, da zaposleni bolj potrebujejo njih, kot pa obratno, zato organizacijske 

strukture še niso pripravljeni spremeniti. 

 

 

3.5 MODEL FUTURE-O® 
 

S ciljem v praksi pomagati menedţerjem pri udejanjanju uĉeĉe se organizacije je bil 

razvit prvi slovenski celovit model, model FUTURE-O®,2 ki sta ga razvila Vlado 

Dimovski in Sandra Penger. Model je bil leta 2004 objavljen v veĉ tujih raziskovalnih 

publikacijah, predstavili so ga tudi na veĉ znanstvenih konferencah. Celovit model 

temelji na elementih, le-ti predstavljajo kritiĉne prehode v smislu sprememb na poti k 

uĉeĉi se organizaciji, ki v vsaki fazi doloĉevalcem in uresniĉevalcem strategije 

podaja element ter aktivnost za presojanje uspešnosti in uĉinkovitosti poslovanja. 

Aktivna preobrazba na poti k uĉeĉi se organizaciji temelji na sedmih elementih, ki 

vkljuĉujejo: postavitev temeljev, izgradnjo podpornih okolij, analizo funkcije 

planiranja, oblikovanje celovite strategije in identifikacije strateških ciljev, oblikovanje 

klime širitve organizacijskega znanja, oblikovanje ter implementacijo modela uĉeĉe 

se organizacije, spremljanje procesa reorganizacije in ovrednotenje doseţkov ter 

konsolidacijo doseţkov na poti k uĉeĉi se organizaciji ter proces (za)sidranja 

sprememb v podjetju in širitev koncepta uĉeĉe se organizacijske arhitekture, 

implementacijo implicitnega znanja v osrednje procese.  

 

Model Future O®. http://www.fm-kp.si, dostopno 12.8.2010 

 

Od preteklih praks in tehnik se omenjeni model moĉno razlikuje, saj zahteva 

drugaĉen, molekularni pristop k udejanjanju uĉeĉe se organizacije. Elementov 

modela FUTURE-O® ni treba uvajati v fazah, saj se med seboj vzajemno 

dopolnjujejo. Model FUTURE-O® namreĉ temelji na molekularnem mreţnem 

pristopu, ki ne zahteva zaporednega udejanjanja posameznih korakov, ampak prav 

nasprotno, medsebojno in hkratno sodelovanje vseh ĉlanov uĉeĉega se podjetja v 

vseh procesih. Tak molekularni naĉin udejanjanja uĉeĉe se organizacije je nov trend 

pri obravnavanju organizacije kot sistema. Model kot tak torej prouĉujemo po naĉelu 

http://www.fm-kp.si/
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vzajemnosti, kar pomeni, da njegovih sedem elementov ni treba udejanjati 

postopoma, temveĉ jih lahko med seboj neodvisno spreminjamo in nadgrajujemo, 

pri ĉemer lahko vplivamo na celotno strukturo. 

 

 

 
 

        
         
         
         
         

         

         

         

         

         

         

         
         

         

         
         

         
         

         
         
         
         
 

Slika 1: Konceptualni model udejanjanja učeče se organizacije - model FUTURE-O® 

Vir: prirejeno po Dimovski, Učeča se organizacija: ustvarite podjetje znanja, 2005, 

str. 125. 19 

 

 
2
  Akronim FUTURE-O

®
 je sestavljenka besednih zvez Future Organization, kar tvori akronim 

Focused, Useful, Trained, Unique, Responsible, Empowered in Organized, in je zaščiten s 

strani avtorjev knjige Učeča se organizacija - ustvarite podjetje znanja (Dimovski et al, 2005). 
Ţe v samem imenu model izpostavlja sposobnosti in lastnosti zaposlenih v učeči se 
organizaciji, ki so torej fokusirani, učinkoviti, trenirani, uspešni, razumni, elastični in 

organizirani. 

 »Konceptualni model FUTURE-O® je bil razvit na osnovi izzivov sodobnega 

organizacijskega okolja, sodobnega menedţerskega modela, ki temelji na znanju, 

vse veĉje vloge horizontalne interakcije znotraj sodobne organizacije,  pregleda 

teoretiĉnih izhodišĉ uĉeĉe se organizacije, organizacijskega uĉenja in pomena 

menedţerskega znanja.« (Dimovski et al., 2005, str. 100) 
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4 AVTENTIČNO VODENJE IN ČUSTVENA INTELIGENCA 
 

Dimovski et al. (2009, str. 13) menijo, da obstaja medsebojna odvisnost med vlogo 

avtentiĉnega vodenja in uĉeĉo se organizacijo in da je razvoj enega odvisen od 

razvoja drugega. Razvoj avtentiĉnega vodenja izpostavljajo kot kljuĉni naĉin, ki 

pomaga organizaciji razviti se v uĉeĉo se organizacijo, po drugi strani pa je ravno 

okolje uĉeĉe se organizacije tisto, ki omogoĉa neprestan razvoj vodenja. Vodenje in 

tako imenovana uĉeĉa se organizacija sta torej v tesni soodvisnosti. 

 

Z vidika ĉustvene inteligence poznamo naslednje naĉine vodenja (Goleman, 2000, 

str. 32-38): 

 ukazovalni način; 

 avtoritativni način; 

 očetovski/materinski način vodenja; 

 demokratični; 

 narekovalni  in 

 mentorski način vodenja. 

 

Za avtentiĉno vodenje je znaĉilen mentorski naĉin vodenja, ki temelji na naĉelu 

»poskusi naslednje«. Pri omenjenem naĉinu vodja delavce podpira, skrbi za njihov 

osebnostni razvoj in pozitivno vzdušje v podjetju ter jih strokovno usposablja za 

prihodnost. Poskuša jim pomagati pri prepoznavanju njihovih prednosti in razvoju 

kariere, pri ĉemer prevladujejo ĉustvene spretnosti: (1) razvijanje drugih; (2) 

empatija in (3) samozavedanje.  
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4.1 OPREDELITEV AVTENTIČNEGA VODENJA 

 

Zen je filozofska smer znotraj budizma. Njegov cilj je spoznati sebe in svet, ki nas 

obkroţa, da bi lahko ţiveli v skladu s svojo lastno naravo. Tako kot modrost sledenja 

zenu pomeni pot k svojemu Velikemu Jazu in odkrivanju potencialov, vodi 

avtentiĉno vodenje k spoznavanju sebe in uĉeĉe se organizacije. Zen pomeni 

prikazati preprostost, a pot k zenu ni enostavna. Od nas zahteva samozavest, 

upanje in zaupanje, miselno proţnost ter optimizem.  

 

Avtentiĉno vodenje pomeni vodenje v skladu s svojo lastno osebnostjo, prepriĉanji 

in vrednotami, ob tem pa tudi širjenje teh vrednot preko delovanja kot vzor 

zaposlenim v organizaciji ter spodbujanje njihove osebne in strokovne rasti. To je 

temeljni izvirni konstrukt stila vodenja, ki zagotavlja pogoje za višjo stopnjo 

zaupanja. Ljudem pomaga tudi, da razvijajo svoje prednosti in razširijo svoje 

mišljenje ter so bolj pozitivni, dodajo pomen svojim odloĉitvam in izboljšajo tako 

svoje delo kot tudi uĉinek celotne organizacije (Avolio et al., 2004, str. 805-817). 

 

Avtentiĉnost torej vkljuĉuje tako posedovanje osebnih izkušenj (vrednot, misli, 

ĉustev, prepriĉanj) kot tudi ravnanje v skladu s svojim pravim jazom (Gardner et al., 

2005, str. 344-345). Avtorji avtentiĉnosti ne opredeljujejo kot izkljuĉujoĉe stanje. Ne 

moremo opredeliti, ali oseba je avtentiĉna ali ne, paĉ pa gre za stopnjo avtentiĉnosti 

(Erickson, 1995), posameznik je torej bolj ali manj avtentiĉen. Ljudje so tem bolj 

avtentiĉni, ĉe ohranjajo svoja resniĉna ĉustva, vrednote, lastnosti in preference ter 

tudi ravnajo in se obnašajo v skladu z njimi (Cooper et al., 2005, str. 489-490).  

 

Bistvo avtentiĉnosti je torej samospoznavanje, sprejemanje in ohranjanje našega 

pravega jaza. Bolj ko ohranjamo svoje resniĉne vrednote, ĉustva in lastno identiteto, 

bolj avtentiĉni smo. Torej ne moremo za nekoga dejati, da ni avtentiĉen, ampak 

lahko govorimo le o stopnji avtentiĉnosti.  

 

Avtentiĉno vodenje doloĉa vodje, ki imajo: (1) veliko zmoţnost uĉinkovito zaznavati 

informacije o sebi (svoje vrednote, prepriĉanja, cilje in ĉustva); (2) zmoţnost 

uravnavanja svojega obnašanja pri vodenju v skladu s svojim lastnim jazom; (3) 

jasno osebno identiteto in (4) zmoţnost usklajevanja svojih preferenc z zahtevami 

druţbe (Chan, Hannah & Gardner, 2005). Biti avtentiĉen torej pomeni biti naraven, 

izviren, in ne kopija neĉesa oziroma nekoga (Shamir & Eilam, 2005, str. 396). 

Avtentiĉnost torej zajema tako posedovanje osebnih izkušenj (vrednot, misli, ĉustev, 

prepriĉanj) kot tudi ravnanje v skladu s svojim pravim jazom (Gardner et al., 2005, 

str. 344-345).  

 

Vodja ima ĉast sluţiti sodelavcem z zgledom, saj so mu izkazali zaupanje in ga 

pooblastili za etiĉno vodenje. Njegova odgovornost je, da svoje delo opravlja ĉastno 
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in omogoĉa razvoj vseh okoli sebe. Od kakovosti vodenja, ki izhaja iz moralnega 

prizadevanja, na katerega se opirajo vsi sodelavci, pa je odvisna vzdrţljivost 

organizacije. Zaposlenih ne moremo voditi po novih avtentiĉnih poteh brez vpliva 

nanje. Ta vpliv pa lahko imamo, ĉe smo izgradili zaupanje ter pridobili predanost 

zaposlenih. Avtentiĉnega vodenja ne pridobimo z delovnim mestom, prisluţiti si ga 

moramo z integriteto (Dimovski et al. 2009, str. 11). 

 

Upravljanje sprememb in uĉenja zahteva od vodij prilagodljivost. Vodja mora imeti 

sposobnost odzivati  in prilagajati  se razliĉnim spremembam. V primerjavi s 

klasiĉnim podjetjem je kljuĉni izziv uĉeĉe se organizacije zavedanje menedţmenta, 

da je treba avtentiĉnega vodjo postaviti na osrednje mesto organizacijske mreţe 

znanja. Le-ta pa mora skrbeti za stalno izmenjavo izkušenj med zaposlenimi v uĉeĉi 

se organizaciji.  

 

Teorija avtentiĉnega vodenja poudarja vodenje z osredotoĉenostjo na 

transparentnost, pozitivnost in visoka etiĉna naĉela. Razvoj avtentiĉnega vodenja 

vkljuĉuje zapletene procese, ki jih ne moremo skrĉiti na preprosto usposabljanje v 

okviru organizacije, ampak moramo vkljuĉiti tudi širšo okolico posameznika in 

organizacije. K razvoju moramo torej pristopiti celostno. 

 

Bill George, guru avtentiĉnega vodenja tako po teoretiĉni kot praktiĉni plati, meni, da 

potrebujemo vodje, ki vodijo z namenom, vrednotami in integriteto; vodje, ki gradijo 

pozitivne uĉeĉe se organizacije in zaposlene motivirajo za izvedbo odliĉnih storitev, 

s katerimi bo potrošnik zadovoljen. Po Georgu morajo pravi vodje ustvariti 

dolgoroĉno vrednost za lastnike. Sodobni avtentiĉni vodje so pri sodelavcih 

sposobni spodbuditi aktivnost, motivacijo, zavezanost in zadovoljstvo, kar je pogoj, 

da zaposleni neprestano izboljšujejo svoje delo. Avtentiĉni vodje se osebno 

identificirajo s sodelavci in organizacijo.  

 

Pozitivnih uĉinkov avtentiĉnega vodenja v uĉeĉi se organizaciji je veĉ. Med drugim 

se pozitivni uĉinki kaţejo tako, da najbolj avtentiĉni sodelavci prevzamejo vlogo 

vodij, ostali pa sodelujejo z njimi pri doseganju skupnih ciljev, vkljuĉno s pozitivno 

etiĉno klimo. Avtentiĉni vodje pri sledilcih vzgojijo avtentiĉne harmoniĉne osebnosti, 

kar jim omogoĉa zadovoljevati lastne potrebe in dosegati lastne cilje. To pa pomeni 

naslednje rezultate: zaradi veĉje stopnje zaupanja se poveĉa proţnost vodij in 

sledilcev v teţkih ĉasih. Sledilci delajo bolj zavzeto, ĉutijo veĉjo pripadnost 

organizaciji, in sicer tudi zato, ker s pomoĉjo avtentiĉnih vodij najdejo primerno, 

izzivalno delovno mesto, s katerim so zadovoljni in kjer lahko razvijajo svoje talente. 

Vse to pa vodi k pravemu trajnemu in dolgoroĉnemu delovnemu uĉinku. George je 

dejal tudi, da je avtentiĉni vodja lahko vsak od nas, le odkriti moramo svoje 

poslanstvo in ostati zvesti svojim vrednotam. 

Avtentiĉni vodja. http://www.zdruzenje-manager.si, dostopno 27.8.2010 

http://www.zdruzenje-manager.si/
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4.1 AVTENTIČNI VODJA 
 

Kot je opredeljeno v Dimovski et al. (2009, str. 113), je avtentiĉni vodja tisti, ki 

projicira svojo osebnost in svojo notranjost v okolje oziroma v organizacijo ter izhaja 

predvsem iz sebe. Navedeno je tudi, da so vodje jadro ali sidro organizacije, od 

njihovega vedenja in vodenja sta odvisna razvoj ter zavzetost zaposlenih. Da bi se 

povezali z drugimi ljudmi, morajo avtentiĉni vodje najprej spoznati samega sebe in 

pridobiti samozavest v svoje dobre lastnosti ter delati na odpravljanju svojih slabosti. 

 

»Avtentiĉni vodja izhaja predvsem iz sebe. Projicira svojo osebnost, svojo notranjost 

v okolje oziroma v organizacijo. Na prvi pogled se to morda ne zdi niĉ posebnega, 

vendar je povezovanje ĉlovekove osebnosti, njegove notranjosti z okoljem bistveno 

veĉje, kot je bilo v preteklosti. Avtentiĉni vodja stalno preverja samega sebe, svoje 

vedenje, obĉutenje o vodenju podjetja ali organizacije, to je namreĉ vodja, ki 

nastaja. Ne moremo reĉi, da je stalnica, ampak bolj koncept, pri ĉemer se 

povezujeta vodjeva notranjost in njegovo vedenje v organizaciji. Vĉasih lahko deluje 

nejasno, vsaj za tiste, ki se ukvarjajo z znanostjo, a na to dilemo bo odgovor 

ponudila prihodnost. Zdaj smo na prelomnici in ni ĉudno, da se o avtentiĉnem 

vodenju vse pogosteje govori,«  pravi dr. Vlado Dimovski.  

 

Avtentiĉni vodja. http://www.dnevnik.si, dostopno 28.8.2010 

 

Po Ĉerne (2008, str. 8) se avtentiĉni vodja globoko zaveda svojih misli in ravnanja 

ter je samozavesten, poln upanja, optimistiĉen, proţen in ima moĉno moralno 

zavest. Zaznamujejo ga pozitivne psihološke kapacitete, ki imajo za posledico veĉjo 

stopnjo zavedanja samega sebe in veĉ samoregulativnega pozitivnega obnašanja. 

Deluje v skladu s svojimi vrednotami, je samodiscipliniran ter vodi tako z glavo kot 

srcem.  

 

Warren Bennis (2006, str. 3) pa trdi, da je avtentiĉni vodja edini vodja prihodnosti. 

 

Avtentiĉni vodje so tisti, ki se moĉno zavedajo svojih ter tujih misli in ravnanj.  

Avtentiĉni vodje so torej samozavestni, polni upanja, optimistiĉni, proţni in imajo 

moĉno moralno zavest (Avolio & Gardner, 2005, str. 321). Poleg tega avtentiĉno 

vodenje zaznamujejo še pozitivne psihološke kapacitete, ki imajo za posledico veĉjo 

stopnjo zavedanja o sebi in veĉ samoobvladovalnega pozitivnega obnašanja s strani 

vodij (Luthans & Avolio, 2003). George (2007, str. 16) lastnostim avtentiĉnih vodij 

dodaja še strast pri doseganju ciljev, stalno delovanje v skladu s svojimi vrednotami, 

samodisciplino pri doseganju ciljev ter vodenje tako z glavo kot tudi s srcem.  

 

http://www.dnevnik.si/zaposlitve_in_kariera/aktualno/1042279607
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V obdobju, ko je integriteta najpomembnejša lastnost vodij in ljudstvo od svojih vodij 

zahteva bolj pristen odnos, morajo le-ti s svojimi podrejenimi ravnati kot s sebi 

enakimi – partnerji oziroma kolegi. Tako ustvarjajo dolgoroĉne, pomembne odnose 

(George, 2007, str. 16). 

 

Vodje, ki prepoznavajo svoja notranja bogastva, sposobnosti in omejitve: (1) se 

zavedajo svojih zmogljivosti in slabosti; (2) se poglabljajo vase in uĉijo iz izkušenj; 

(3) so sprejemljivi za povratne informacije, nove poglede, neprestano uĉenje in 

osebnostni razvoj ter (4) imajo smisel za humor in so sposobni nase gledati v pravi 

luĉi. Preden pa je vodja sposoben pomagati drugim in jih voditi, mora dobro spoznati 

samega sebe (Goleman 2001, str. 78-79). 

 

"Avtentični vodja pozna in sprejema tako svoje prednosti kot slabosti ter kot 

celovita osebnost vodi sodelavce svojega kolektiva." 

 

dr. Vlado Dimovski 

Avtentiĉni vodja. http://www.dnevnik.si, dostopno 29.8.2010 

 

Vodja uĉeĉe se organizacije pomembno vpliva na zadovoljstvo in predanost 

zaposlenih tako, da (Dimovski et al, 2005, str. 71) : 

 

 spoštuje vsakega zaposlenega in mu zagotavlja obĉutek pomembnosti (vodje so 

odgovorni za uspešnost in razvoj vsakega sodelavca); 

 spodbuja pravoĉasno in neovirano komunikacijo, zlasti med vodstvom in 

zaposlenimi (spodbuja neposredno komunikacijo);  

 naĉrtno gradi kulturo medsebojnega zaupanja; 

 izvaja dejavnosti, ki so usmerjene k poveĉevanju zadovoljstva;  

 spodbuja samoiniciativnost (tveganje in inovativnost); 

 s pogovori in anketami spremlja zadovoljstvo zaposlenih (odvisno od tega, kaj je 

za posameznika pomembno in kaj priĉakuje); 

 izziva posameznikove zmoţnosti (razporeja zaposlene, jih uvaja in razvija);  

 vsem omogoĉa enake priloţnosti za razvoj; 

 uspešno delo praviĉno nagradi. 

 

 

 

http://www.dnevnik.si/
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V spodnji tabeli prikazujemo primerjavo vloge vodje v uĉeĉi se organizaciji s 
tradicionalnim. 
 

 Vloga tradicionalnega vodje Vloga vodje učeče se organizacije 

1 razmišlja o sebi kot o nadrejenem 
razmišlja o sebi kot o pokrovitelju, 

vodji tima ali internem svetovalcu 

2 
upošteva verigo komand in ukazov, 

sledi hierarhiji kontrolnega razpona 

vzpostavlja delovna razmerja in stike z 

vsakim ĉlanom organizacije, ki ţeli 

nalogo konĉati 

3 
deluje v skladu z organizacijsko 

strukturo 

spreminja organizacijsko strukturo 

glede na okolje 

4 
veĉino odloĉitev sprejme sam in 

zadrţuje informacije 

povabi ostale ĉlane, da se pridruţijo 

odloĉanju in deli informacije z 

zaposlenimi 

5 zahteva dolge delovne ure zahteva rezultate 

6 ima nizko stopnjo zaupanja goji visoko stopnjo zaupanja 

7 dopušĉa prikrivanje napak ni moţnosti za prikrivanje napak 

8 delo centralizira na vrhu piramide 
opolnomoĉi zaposlene, da oblikujejo 

delo 

9 
ima hierarhiĉni stil vodenja z vrha 

navzdol 
ima lateralni, sodelovalni stil vodenja 

10 razmišlja preteţno o stroških 
razmišlja o ustvarjanju dodane 

vrednosti in odnosov 

11 
spodbuja individualno 

izobraţevanje 

spodbuja kontinuirano organizacijsko 

uĉenje 

12 
dopušĉa notranjo konkurenĉnost 

organizacije 

razvija notranje partnerstvo med 

zaposlenimi 

  

Tabela 4: Vloga vodje v učeči se organizaciji v primerjavi s tradicionalnim 

Vir: povzeto po Dimovski et al., Sodobni management, 2005, str. 87–88. 

 

 

4.1.1 NEKAJ NAPOTKOV, KAKO POSTATI AVTENTIČNI VODJA: 
 

 Poveţite se s svojo notranjostjo. 

Da bi se povezali z drugimi ljudmi, morate najprej spoznati samega sebe in pridobiti 

samozavest v svoje dobre lastnosti ter delati na odpravljanju slabih.  

 

 Z ljudmi komunicirajte iskreno in odkrito. 

Odprite se sodelavcem. Naj za vas ne obstajajo tabu teme. Sledite filozofiji: »vse 

karte na mizo«.  

 Svoje sodelavce dobro spoznajte. 
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Da bi lahko uspešno vodili ljudi, morate poznati, kaj je vašim zaposlenim pomembno 

v ţivljenju in pri delu. Poznati morate njihove sanje in strahove.  

 

 Besedam naj sledijo dejanja (angl. walk the talk). 

Za dolgoroĉno vodenje potrebujete verodostojnost, kar pomeni, da vam zaposleni 

verjamejo.  

 

 Pribliţajte se svojim sodelavcem.  

Prilagodite se svojim sledilcem in odstranite, premostite vse morebitne 

komunikacijske ovire (kulturna razliĉnost, vikanje/tikanje, religija, izobrazba).  

 

 Osredotoĉite se na druge, ne nase. 

Ne izpostavljajte samega sebe, ampak sluţite soljudem.  

 Verjemite v sodelavce. 

Pomagajte zaposlenim, da odkrijejo svoje skrite talente in jih udejanjijo.  

 

 Sodelavcem ponudite podporo in upanje. 

Ko daste zaposlenim upanje, jim daste tudi zagnanost in prihodnost.  

 

Vir: prirejeno po Dimovski et al. 2009, str. 113 

 

 

4.2 ELEMENTI POZITIVNEGA ORGANIZACIJSKEGA VEDENJA 
 

Dimovski (v Dimovski et al. 2009, str. 119-134) trdi, da z osredotoĉenostjo na 

osebne konkurenĉne prednosti in kreposti posameznika ter z razvijanjem dobrih 

lastnosti namesto z obravnavanjem osebnih pomanjkljivosti, vodje lahko razvijejo 

naslednje elemente pozitivnega organizacijskega vedenja: 

 

Samozavest 

 

Opredeljena je kot zaupanje v ĉlovekove lastne sposobnosti za mobiliziranje 

motivacije, spoznavnih virov in za izpeljavo akcij, potrebnih za izvedbo doloĉene 

naloge (psiholog Bandura 1997).  

 

Bandura (1997) trdi, da razvoj samozavesti vpliva na menedţment pozitivnega 

psihološkega kapitala, le-ta pa je moĉno  povezan z delovno uspešnostjo. 

Samozavestni ljudje izbirajo izzivov polne naloge, širijo motivacijo in napore z 

namenom uspešnega doseganja ciljev ter so vzdrţljivi in vztrajni pri sooĉanju z 

ovirami. 
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Optimizem 

 

Iz teorij in raziskav Seligmana (Dimovski et al., 2009, str. 132) izhaja, da je 

optimizem tesneje povezan s celovito pozitivno psihologijo kot pa z drugimi 

konstrukti. Optimizem vkljuĉuje pozitiven pojasnjevalni naĉin, ki pozitivne dogodke 

pripisuje notranjim, trajnim in povsod prisotnim vzrokom, negativne pa zunanjim, 

zaĉasnim ter specifiĉnim vzrokom. Tako razmišljanje posameznikom omogoĉa, da 

se v ţivljenju osredotoĉajo na ugodne dogodke, kar moĉno poveĉa njihovo 

samospoštovanje in delovno vnemo ter jih šĉiti pred negativnimi izidi, obĉutki krivde, 

samoobtoţevanjem in neuspehom. 

 

Pozitivno upanje 

 

Upanje pomeni, da z optimizmom gledamo v prihodnost ter verjamemo v svoje 

sposobnosti, ki nam bodo pomagale sreĉno prihodnost tudi ustvariti. Psiholog C. 

Rick Snyder (2000) opredeljuje upanje kot motivacijsko stanje oziroma interakcijo 

med tremi dejavniki: (1) cilj, (2) delovanjem in (3) potjo. Zaposlene z visokim 

upanjem motivira moţnost za uresniĉevanje lastnih ciljev, kar jim daje sposobnost 

za uporabo alternativnih  moţnosti, ĉe jim je bilo doseganje prvotnih ciljev 

onemogoĉeno. Upanje vodij ima obĉuten pozitiven vpliv na finanĉno uspešnost 

poslovne enote, na zadovoljstvo zaposlenih, njihovo lojalnost in vedenje (Peterson, 

Luthans, 2003; Snyder, Shorey, 2004). 

 

Pri oblikovanju ciljev ima kljuĉno vlogo postavljanje jasno oblikovanih, specifiĉnih, 

realistiĉnih, merljivih in izzivov polnih organizacijskih ter individualnih ciljev. Ĉe vodje 

pokaţejo zaupanje v zaposlene in jih vodijo s pozitivnimi priĉakovanji, je to zelo 

uspešen naĉin za krepitev upanja podrejenih ter za obogatitev njihovega smisla za 

delo.  

 

Miselna proţnost 

 

Miselna proţnost je vseţivljenjska razvojna komponenta, ki ni genetsko pogojena in 

se pri ljudeh razvija ter v progresivnih korakih udejanja v vsakdanjih aktivnostih. 

Proţnost je definirana kot proces in ne kot konĉni cilj. Skupne znaĉilnosti proţnih 

ljudi so: 1. trdno, neomajno sprejemanje stvarnosti; 2. globoko prepriĉanje, pogosto 

podkrepljeno z moĉnimi vrednotami, da je ţivljenje smiselno ter 3. nenavadna 

sposobnost improvizirati in se prilagoditi obĉutni spremembi.  Proţnost je v 

organizacijski psihologiji definirana kot zmoţnost odvrniti se od negativnosti, 

negotovosti, neuspeha, napak ali celo pozitivnih, vendar oĉitno prevelikih 

sprememb. Posamezniku daje zašĉitne mehanizme, ki delujejo s pomoĉjo okrepitve 

sredstev in/ali zmanjšanja dejavnikov tveganja v njihovem okolju. Proţni 

posamezniki so se preko neuspehov in teţav sposobni ne le vrniti v svoje 



B&B – Višja strokovna šola Diplomsko delo višješolskega strokovnega študija 
 

Sabina Suljkanović: Avtentično vodenje in čustvena inteligenca v učeči se organizaciji            

stran 30 od 67 

izhodišĉno stanje, temveĉ celo preiti na višjo raven uspešnosti ter uresniĉiti vizijo, 

poslanstvo in vrednote svojega dela. 

 

Vodilni raziskovalci organizacijskega vedenja menijo, da samozavest, optimizem, 

upanje in proţnost uĉeĉe se organizacije, v današnjem ĉasu pomenijo 

najpomembnejši trend, saj neposredno doloĉajo konkurenĉno prednost (Dimovski et 

al., 2009, str. 134). Naloga vodje je razviti ali izpopolniti te potenciale najprej pri 

sebi. Kontinuirano mora delati na ozavešĉanju svojih morebitnih negativnih 

ĉustvenih stanjih, ki se kaţejo v obliki strahov, pesimizma, nezaupanja, navezanosti, 

nefleksibilnosti itd., kajti le tako bo vodja lahko razumel in se vţivel v ĉustva svojih 

sodelavcev (sledilcev) ter s svojimi dejanji kot vzor vplival na njihovo osebnostno 

rast in razvoj. 

 

 

4.3 ČUSTVENA INTELIGENTNOST 
 

"Vse bolj so vodje presojani z novim metrom. Ne po tem kako pametni so, ne 

po njihovem znanju in strokovnosti ali usposobljenosti, ampak po tem kako 

obvladujejo sebe ... in druge!" 

 

(D. Goleman, o čustveni inteligenci) 

 

Ĉustvena inteligentnost. http://webcache.googleusercontent.com, dostopno 

31.8.2010 

 

Delovna organizacija je celovit sistem in je odvisen od medosebnih odnosov med 

zaposlenimi, ki v njej delajo. Za uspeh podjetja torej ni pomembno le, da se vsak 

posameznik izredno trudi, ampak da pri tem pomaga tudi drugim. To v kontekstu 

ĉustvene inteligence3 pomeni, da pomaga drugim obvladovati ĉustva in se 

uĉinkovito sporazumevati, razreševati teţave ter konflikte in postati motiviran (H. 

Weisinger, 2001). 

 

Ĉustvena inteligentnost je sposobnost spoznavanja, obvladovanja in izraţanja 

ĉustev ter spretnost ravnanja z ljudmi. Razvijamo jo vse ţivljenje, in sicer ko se 

uĉimo upoštevati in razumeti lastna ĉustva ter sodelovati z drugimi.  

 

 

 

 
3 

V strokovnem jeziku se med izrazoma inteligenca in inteligentnost vedno bolj uveljavlja 

pomenska razlika. Kadar mislimo na sposobnost, uporabimo izraz inteligentnost, izraz 

inteligenca pa se nanaša na druţbeni sloj, izobraţenstvo (Pogačnik, 1995, 11). 

http://webcache.googleusercontent.com/
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Za ĉloveka z visoko stopnjo ĉustvene inteligentnosti je znaĉilno, da je sposoben 

hitro zaznati razpoloţenje soljudi, se zna vţiveti v doţivljajski svet drugih in se temu 

primerno tudi odzivati. Ĉustvena inteligentnost je posebna socialna spretnost, ki je 

temelj dobrega sodelovanja in uspešnih organizacij (Breĉko, 2008, str. 39). 

 

Ĉustvena inteligentnost je definirana tudi kot skupek lastnosti, orientiranih na ljudi. 

Kaţe se v ĉustveni zrelosti, empatiji in socialnih sposobnostih vodje. Le-te so: 1. 

samozavedanje – sposobnost prepoznavanja svojega razpoloţenja, ĉustev in 

hotenj, kakor tudi zavedanje vpliva le-teh na druge; 2. samoregulacija – sposobnost 

kontrole nenadnih moteĉih impulzov ali razpoloţenja ter sposobnost samokontrole 

pred prehitrim reagiranjem; 3. motivacija – ţelja delati z razlogi, ki niso povezani z 

denarjem ali poloţajem, doseganje ciljev z energijo in konsistenco, 4. empatija – 

sposobnost razumevanja ĉustvenih sposobnosti ljudi, sposobnost vodenja in 

obravnavanje ljudi glede na njihove razliĉne ĉustvene reakcije ter 5. socialne 

sposobnosti – profesionalnost pri gradnji vezi med ljudmi in skupinami (Dimovski et 

al., 2003, str 222). 

 

»Ĉustvena inteligentnost je preprosto povedano inteligentna uporaba ĉustev. Svoja 

ĉustva namerno uporabljamo tako, da nas usmerjajo k takšnemu vedenju in 

mišljenju, ki nam koristi« (H. Weisinger, 2001). 

 

Ĉustvena inteligentnost je torej sposobnost obĉutiti, razumevati in uspešno 

prenašati moĉ ter razseţnost ĉustev kot izvora ĉloveške energije, sporoĉila ter 

vpliva. Ĉustvena inteligentnost ne izhaja iz razmišljajoĉega uma, paĉ pa iz delovanja 

srĉnosti. Uĉi nas razumeti in ceniti vrednost ĉustev v nas in v ljudeh okoli nas in 

sicer tako, da se pravilno odzivamo na druge ter uĉinkovito vlagamo informacije ter 

energijo ĉustev tako v našem vsakdanjem ţivljenju kot tudi na delovnem mestu. 

Hkrati je ĉustvena inteligentnost tudi tista, ki nas motivira, da razvijamo svoje 

edinstvene potenciale in namene ter uresniĉimo svoje najbolj skrite vrednote in 

prizadevanja. 

 

Ĉustvena inteligentnost je bistvena sestavina uspešnosti in zadovoljstva pri delu. 

Zavedanje in nezavedanje lastnih ĉustev ter dojemljivost za obĉutke drugih 

pomembno vpliva na kakovost dela in ţivljenja (Lahe, maj 2006).  

 

Ĉustvena razpoloţenja so za organizacijo izrednega pomena, vendar veliko vodij še 

vedno dela napake in se osredini le na sposobnosti ter intelektualne zmogljivosti 

zaposlenih, ne da bi se zavedali, kako pomembno si je pridobiti tudi zaupanje in 

»srce«. Zaradi takšnega obnašanja vodilnega kadra v preteklosti so zaposleni 

doţivljali predvsem negativna ĉustva, ki so vodila v slabo produktivnost in s tem v 

nazadovanje celotne organizacije. 

Ĉe ţelimo spodbujati ĉustveni kapital zaposlenih, je treba najprej zaĉeti pri sebi. Le 
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z obĉutkom lastne vrednosti lahko uspešno in uĉinkovito sodelujemo z zaposlenimi. 

Ljudi je treba motivirati in jim pokazati zaupanje v njihove sposobnosti. Ĉustveno 

inteligentnost zaposlenih spodbujamo z razvijanjem posameznikove pozitivne 

samopodobe ter lastne vrednosti, zato moramo naĉrtno gojiti vešĉine ĉustvene 

inteligentnosti (Breĉko, 2008, str. 43). Pri voditeljih je razvita ĉustvena inteligentnost 

pribliţno dvakrat pomembnejša od delovnih izkušenj in intelektualnih sposobnosti, 

saj je um le predpogoj za vstop na vodilno mesto, za obvladovanje pa so potrebne 

vešĉine samozavedanja, samoobvladovanja, izraţanja ĉustev in spretnosti ravnanja 

z zaposlenimi (Peterlin, 2007, str. 11). 

 

Ĉustveno inteligentna oseba zna svoja ĉustva obvladovati, sposobna je sama sebe 

motivirati, vztrajati kljub oviram, uravnavati svoje razpoloţenje, se vţivljati v ĉustva 

drugih ter je optimistiĉna. V primerjavi z razumsko inteligenco se ĉustvena 

inteligenca razvija in z izkušnjami izpopolnjuje vse ţivljenje (Švetak, 2007, str. 6). 

 

Ĉustveno inteligenten vodja zna: 1. uravnovesiti svoj ĉustveni temperament; 2. biti 

aktiven poslušalec in se vţiveti v ĉustva zaposlenih; 3. razumeti projekcijo svojih 

ĉustev na druge; 4. sprejeti svojo senĉno plat, kar pomeni sprejemanje svoje 

nepopolne osebnosti ter 5. biti zavezan ĉustveni preobrazbi (Wilks, 2001, str. 42-

49). 

 

“Paziti moramo, da ne postavimo intelekt za svojega boga. Res je, da ima 

močne mišice, nima pa 

osebnosti. Ne more voditi, lahko samo služi.” 

 

Albert Einstein (Goleman et al, 2002, str. 45) 

 

 

4.3.1 PET PRVIN ČUSTVENE INTELIGENTNOSTI, KI VPLIVAJO NA VODENJE 
 

Goleman (1997, str. 39) je opredelil pet temeljnih prvin ĉustvene inteligentnosti, 

njene znaĉilnosti se kaţejo v dveh tipih odnosov, ki ju ĉlovek razvija skozi ţivljenje, 

in sicer: odnos do samega sebe (zavedanje in spodbujanje sebe ter obvladovanje 

ĉustev) ter odnos do drugih (empatija in druţbene spretnosti). Model ĉustvene 

inteligentnosti, ki ga je Goleman prevzel po psihologih Saloveyu in Mayerju, je 

prilagodil tako, da bi na najbolj razumljiv naĉin dokazal, kako zelo nujne so takšne 

nadarjenosti na delovnem mestu (Goleman, 2001, str. 338). Model obsega 

naslednje ĉustvene in druţbene spretnosti: 
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Zavedanje sebe oziroma poznavanje svojih čustev 

 

Visoka stopnja samozavedanja nam omogoĉa, da se opazujemo pri delovanju in 

prepoznavamo svoje obĉutke, ki se porajajo. Najprej moramo razumeti svoje motive, 

ki nas silijo, da opravljamo doloĉeno nalogo, šele potem lahko zaĉnemo spreminjati 

svoja dejanja tako, da bomo dosegli veĉji uspeh (Weisinger, 2001, str. 30). Ko 

zaĉnemo ceniti samega sebe, pridobimo obĉutek lastne vrednosti, poslediĉno 

postajamo bolj samozavestni in smo sposobni prevzemati odgovornosti (Keenan, 

1996, str. 37). Šele ko se zavedamo svojih prednosti in slabosti, lahko izboljšamo 

svoje sposobnosti (Goleman, 1997, str. 61). 

 

Pri uspešnem vodenju je kljuĉnega pomena, da se zavedamo samih sebe, saj lahko 

le na podlagi svojih notranjih ugotovitev vodja preseţe okvire, ki se vzpostavijo pri  

odnosih z zaposlenimi. S tem ko vodja v vsakem trenutku prepoznava svoja ĉustva 

in se jih hkrati tudi zaveda, lahko kontrolira in spreminja morebitno negativno 

vedenje do sodelavcev. Vodja mora sprejeti svoja ĉustva, jih upoštevati in izraţati 

na naĉin, ki ga ne ovira pri delu ter se na podlagi tega zavestno usmeriti k svojim 

vrednotam in ciljem. Z zavedanjem svojih ĉustev lahko zaĉne prepoznavati svoja 

notranja bogastva, sposobnosti in omejitve.  

 

Obvladovanje čustev 

 

Vodje se veĉkrat znajdejo v stresnih in napetih situacijah, kjer teţko kontrolirajo 

svoja ĉustva. S tem lahko prizadenejo sebe in nemalokrat tudi zaposlene. Uspešen 

vodja bo ostal zbran, neustrašen, pozitivno razpoloţen in bo ohranil jasno misel tudi 

pod pritiskom. Poleg tega se morajo vodje nauĉiti zanesljivosti, kar pomeni, da delo 

opravljajo v skladu z etiĉnimi naĉeli, priznavajo in popravljajo svoje napake, so 

pošteni, natanĉni, odgovorni, odkritosrĉni in vestni, torej izpolnjujejo obveznosti in 

obljube. 

  

Obvladovanje ĉustev je sposobnost, da obvladujemo svoja ĉustva, potem ko smo 

sprejeli, da jih imamo, kar pomeni, da (Goleman, 1997, str. 61):  

 znamo sami sebe umiriti, ko je to potrebno; 

 znamo prilagoditi obĉutke tako, da ustrezajo okolišĉinam; 

 smo sposobni premagovati strah, jezo, zaskrbljenost in ţalost. 

 

Obvladovanje ĉustev ni strogo nadzorovanje, ki zaduši vsak obĉutek in spontanost. 

Strogo nadzorovanje nas lahko fiziĉno in miselno oškoduje. Kroniĉno zatiranje 

ĉustev slabo vpliva na mišljenje, zavira storilnost umskih sposobnosti in je moteĉe 

pri ustvarjanju druţbenih vezi. 
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Spodbujanje ali motiviranje samega sebe 

 

Spodbujanje ali motiviranje samega sebe pomeni sposobnost urjenja ĉustev tako, 

da sluţijo doloĉenemu namenu. Ĉustveno samoobvladovanje je pogoj za doseg 

cilja. Ĉustva nas motivirajo, ĉe so pozitivna, in ohromijo, ĉe so premoĉna ter jim 

dovolimo, da nas preplavijo. Pozitivna ĉustva nam pomagajo ohranjati vnemo, 

optimizem in vztrajnost tudi takrat, kadar nastopijo teţave, kar nam v konĉni fazi 

pomaga slediti zastavljenim ciljem (Goleman, 1997, str. 61).  

 

V kolikšni meri bodo vodje sposobni motivirati sami sebe, da bi uresniĉili nek cilj, je 

odvisno od tega, kako so sposobni upravljati z lastnimi ĉustvi. Slaba volja, tesnoba, 

strah pred neuspehom in druga negativna ĉustva lahko oslabijo koncentracijo in 

ovirajo mentalne sposobnosti, nasprotno pa pozitivne misli – optimizem, upanje, 

samozaupanje in vera v uspeh omogoĉajo boljši izkoristek lastnih potencialov. Od 

moĉi pozitivnih ĉustev je odvisno, koliko energije in vztrajnosti bodo morali vloţiti za 

obvladovanje teţav pri uresniĉevanju nekega cilja, s tem pa tudi uspeh tistega, kar 

poĉnejo. Najvišji izraz sposobnosti motiviranja samega sebe je stanje zanosa, kjer je 

vodja popolnoma posveĉen temu, kar poĉne in ob tem pozabi nase in ţivljenjski 

vsakdan. Motiviran je s ĉistim zadovoljstvom, ki mu ga nudi aktivnost, s katero se 

ukvarja. Delo izziva ugodje, opravlja ga z lahkoto in z najveĉjo uĉinkovitostjo. Stanje 

zanosa oblikuje visoka stopnja koncentracije, ki se razlikuje od obiĉajne zavestne 

usmerjenosti s pomoĉjo volje. Taka koncentracija je sprošĉena in je ne ovira 

ĉustvena razburjenost. 

 

Empatija oziroma prepoznavanje čustev v drugih 

 

Ko zaĉnemo prepoznavati ĉustva v sebi, jih lahko laţje in bolj natanĉno zaznavamo 

pri drugih ljudeh. Glede na to, da se ĉustva veĉinoma izraţajo na neverbalen naĉin, 

je empatija povezana s sposobnostjo branja neverbalnih znakov komunikacije, kot 

so: geste, mimika in ton govora. Da bi lahko razumeli obĉutke ljudi, ki se skrivajo za 

svojimi besedami, moramo znati upoštevati tudi njihove kulturne obiĉaje, obrazno 

mimiko in govorico telesa. Empatija je temelj moralnega presojanja in delovanja, 

obĉutka za praviĉnost in spoštovanja druţbenih norm. V njej je vir soĉutja, 

upoštevanja potreb drugih ter  splošnega humanega odnosa do drugih ljudi. 

 

Uspešen vodja se mora zavedati potreb svojih sodelavcev, njihovih obĉutenj in 

skrbi, še preden jim da napotke, ki naj bi pripomogli k doseganju njihovih osebnih 

ciljev. Nujno pri tem je, da vodja najprej spozna svoja ĉustvena nihanja, saj se lahko 

s spoznavanjem sebe natanĉneje in bolj razumevajoĉe vţivlja v obĉutke drugih ljudi. 

Da bi vodja lahko razumel druge, mora razviti sposobnost aktivnega poslušanja, kar 

mu je v pomoĉ tako pri prepoznavanju potreb sodelavcev kot pri spodbujanju 

njihove osebnostne rasti. 
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Druţbene spretnosti 

 

Z vsakim medsebojnim stikom se izmenjujejo ĉustveni signali, ki so »moĉnejši« 

oziroma delujejo bolj prepriĉljivo kot izgovorjene besede. Zaradi teh signalov je 

nekdo šarmanten, karizmatiĉen, priljubljen v druţbi, nekdo pa antipatiĉen in 

zavrnjen. Ĉustvena inteligentnost pomeni dobro kontrolo nad izmenjavo teh 

signalov, nadzor nad tistim, kar sprejemamo od drugih in prav tako tudi nad tistim, 

kar mi pošiljamo v okolje. Tudi tukaj je predpogoj dobro razvita zavest o sebi. 

Osebe, ki razumejo logiko in ĉustva drugih, lahko uspešno prilagodijo svoje 

obnašanje, kar se jim zelo obrestuje. V poslovnem okolju je pri obnašanju zaţelena 

socializirana spontanost, kar pomeni, da je obnašanje prilagojeno meni, 

sobesedniku, razmeram in realizaciji zastavljenega delovnega cilja (Ćurić, 2007, str. 

44). 

 

Ĉustveno inteligentni vodje imajo poglobljeno razumevanje za druge, sposobni so 

upoštevati posameznikove potrebe, tako pa laţje in bolj uĉinkovito vodijo. Ĉustvena 

inteligentnost jim omogoĉa razumeti druge ljudi, se z njimi uspešno sporazumevati 

in vzpostaviti dobre medsebojne odnose. Tako se odnosi, ki so odvisni le od moĉi in 

vnaprej doloĉenih vlog, razblinijo. S sodelovanjem lahko uspešen vodja omogoĉi, da 

razvijejo zaposleni v podjetju bolj iskrene vezi, ki odstranjujejo nepotrebna negativna 

ĉustva. Z obvladanjem socialnih vešĉin je vodja sĉasoma sprejet in priljubljen, kar 

mu omogoĉa, da vpliva na druge in s tem spreminja svet okoli sebe. 

 

 

4.3.2 BISTVENE SPRETNOSTI ČUSTVENO INTELIGENTNE OSEBE 
 

Cooper in Sawaf sta razdelila spretnosti ĉustveno inteligentne osebe na štiri 

osnovne skupine: 

 

 Ĉustvena pismenost: 

Je pismenost, ki prihaja iz srca in pomeni spoznavanje, spoštovanje ter vrednotenje 

prirojenega ĉustvenega uma. Dejavniki, ki krepijo samozavest in osebno 

uĉinkovitost so: (1) iskrenost v izraţanju ĉustev; (2) poveĉana raven energije in 

zavedanja; (3) sprejemljivost za povratne informacije; (4) intuicija; (5) odgovornost in 

(6) povezanost z drugimi. 

 

 Ĉustvena sposobnost: 

Ta nas usposobi za uporabo ĉustvene pismenosti v praksi, razvijanje 

verodostojnosti in zaupanja. Skozi ĉustveno sposobnost smo bolj prilagodljivi in 

hitreje odpušĉamo sebi ter drugim. K veĉji pristnosti, verodostojnosti in osebni 

ĉvrstosti pripomore krepitev medsebojnega zaupanja, sposobnost poslušanja in 
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konstruktivnega reševanja konfliktov. 

 

 Ĉustvena globina: 

Nanaša se na raziskovanje naše notranjosti, kaj smo in kaj lahko postanemo. 

Znamo prisluhniti svojemu notranjemu glasu in znamo brez omahovanja zavzeti 

stališĉe.  

 

 Ĉustvena kemija: 

Nanaša se na obĉutenje, prilagajanje in razvršĉanje razliĉnih ĉustvenih odzivov, ki 

jih ĉutimo v sebi in v drugih. Nauĉi nas uporabljati naš »notranji« obĉutek, naše 

navdušenje, nezadovoljstvo in druge ĉustvene energije kot katalizatorje za 

spremembo in rast. Spodbuja v nas ustvarjalne sile, krepi sposobnost obvladovanja 

zunanjih pritiskov, spodbuja sposobnost in pripravljenost, da prepoznamo ter 

uporabimo skrite rešitve in priloţnosti.  

 

 

»Ko postanemo pozorni na svoja čustva in se začnemo z njimi pogovarjati, 

nas lahko naučijo marsikaterih stvari o našem življenju.« 

 

Frances Wilks ( Wilks, Inteligentna čustva, 2007, 231) 

 

 

4.4 MISELNA NARAVNANOST 
 

Miselna naravnanost so mentalna oĉala, skozi katera opazujemo svet okoli sebe. 

Nekateri ljudje na svet gledajo skozi roţnata oĉala, drugi pa skozi zatemnjena. 

 

Znaĉilnosti osebe s pozitivno miselno naravnanostjo:  

1. to zmorem/prepriĉana je v svoje zmoţnosti;  

2. osredotoĉa se na rešitve;  

3. v ljudeh išĉe dobre lastnosti;  

4. posveĉa se svojim darovom;  

5. vidi neomejene moţnosti. 

 

Znaĉilnosti osebe z negativno miselno naravnanostjo:  

 tega ne zmorem/dvomi v svoje zmoţnosti;  

 osredotoĉa se na probleme;  

 v ljudeh išĉe napake;  

 osredotoĉa se na tisto, kar ji manjka;  

 vidi omejitve.  
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»Nič ni dobro ali slabo samo po sebi; vse je odvisno od našega razmišljanja.« 

William Shakespeare 

 

Pozitivna miselna naravnanost. http://lkm.fri.uni-lj.si/xaigor/slo/povzetki/miselna.htm, 

dostopno 31.8.2010 

 

Pozitivno razmišljanje je eden od konceptov, ki ga najteţje sprejmemo. Ko govorimo 

sami s seboj, se v nas oglaša naš notranji glas in te besede so najveĉkrat 

negativne, omejujoĉe ter kritiĉne. Veĉina je prepriĉana, da je negativno mišljenje bolj 

realno kot pozitivno. Realnost si ustvarjamo sami. Pozitivne besede in misli nas 

naredijo moĉne, nasprotno pa na nas uĉinkuje negativno razmišljanje. Zato je zelo 

pomembno, s kako naravnanimi ĉustvi se »hranimo«. Pozitivna miselna 

naravnanost nam daje moĉ, da smo lahko kos vsaki preizkušnji, s katero se moramo 

v ţivljenju sooĉiti. 

 

Rastno miselno naravnani vodje spreminjajo organizacije tako, da izkoreninijo togo 

miselno naravnanost in uvedejo kulturo rasti ter timskega dela. Verjamejo v ĉloveški 

potencial ter v lasten razvoj in razvoj zaposlenih. Taki vodje organizacije uporabljajo 

kot generator rasti zase, svoje zaposlene in organizacijo kot celoto. Vodje z rastno 

miselno naravnanostjo spodbujajo alternativne poglede ter konstruktivno kritiko in 

verjamejo, da lahko posamezniki razmišljajo neodvisno in so hkrati tudi timsko 

usmerjeni. S takim naĉinom prihajamo do boljših odloĉitev in do nenehnega uĉenja 

vseh vpletenih, iskanja vzrokov za nastale teţave, spodbujanja sodelovanja pri 

odloĉanju, pa tudi izboljšanja sposobnosti za kritiĉno razmišljanje. 

 

Energija »potuje« tja, kamor usmerimo pozornost in namen, oziroma stvari se 

gibljejo v smer, kamor so usmerjene misli. Sprememba miselnih modelov omogoĉi, 

da organizacijski akterji vidijo stvari drugaĉe ter se ne obremenjujejo z zgodovino 

organizacije ter preteklimi naĉini dela. Od vodij je odvisno, ĉemu bodo namenili 

veĉjo pozornost, kakšno vlogo bodo dodelili sodelavcem, v kolikšni meri bodo 

upoštevali njihova mnenja, kako bodo opredelili poslanstvo in vizijo svojih 

organizacij itd. Organizacije potrebujejo vodje z rastno miselno naravnanostjo, 

vodje, ki se nenehno uĉijo in osebnostno razvijajo, spoznavajo ter spreminjajo 

miselne modele in so sposobni strateškega inoviranja ter spodbujanja ustvarjalnega 

reševanja problemov (Pagon & Bizjak, 2008, str. 20). 

 

Ljudje s pozitivno miselno naravnanostjo imajo: upanje – vero v moĉ in voljo, da 

bodo dosegli zastavljene cilje; optimizem – moĉno verjamejo, da se bodo stvari kljub 

oviram in teţavam dobro iztekle in so zato sposobni zbrati dovolj spodbude za 

nadaljnje delo, ĉeprav pot do cilja morda še zdaleĉ ni lahka. V nadaljevanju 

predstavljamo še devet lastnosti pozitivno misleĉih ljudi: 

 

http://lkm.fri.uni-lj.si/xaigor/slo/povzetki/miselna.htm
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 navdušenje; 

 prepričanje; 

 poštenje; 

 pogum; 

 samozavest; 

 odločnost; 

 potrpeţljivost; 

 mirnost; 

 osredotočenost. 

 

 

5 EMPIRIČNI DEL 
 
Za potrebe raziskovalnega dela diplomske naloge je bilo treba izdelati anketni 

vprašalnik. V vzorec smo zajeli devet vodij, ki so zaposleni v podjetju »XY«, hkrati 

pa smo v raziskavo vkljuĉili tudi vodje dvajsetih podjetij, v katerih se ukvarjajo z 

razliĉnimi dejavnostmi, na koncu pa smo vse odgovore med seboj tudi primerjali. 

Vsem anketirancem smo zastavili ista vprašanja, na katera smo nato dobili dva 

sklopa odgovorov: en sklop torej predstavljajo odgovori devetih vodij istega podjetja, 

drugega pa odgovori vodilnih predstavnikov dvajsetih razliĉnih podjetij.  

 
 

5.1 NAMEN IN IZVEDBA RAZISKAV 
 
Glavni namen raziskav je bil pridobiti splošno sliko o tem, v kolikšni meri 

organizacije razliĉnih dejavnosti ţe izpolnjujejo znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije. 

Zanimalo nas je tudi, v kolikšni meri vodje pri svojem delu uporabljajo naĉela 

avtentiĉnega vodenja. Ankete so bile izvedene v mesecu juliju in avgustu 2010. 

 

Anketni vprašalnik vsebuje: 

 

 prvi sklop predstavljajo demografski podatki anketirancev; 

 drugi sklop je sestavljen iz trditev, ki se nanašajo na prepoznavnost uĉeĉe se 

organizacije; 

 tretji sklop so trditve, ki se nanašajo na lastnosti avtentiĉnega vodje; 

 v ĉetrtem sklopu pa so anketiranci odgovarjali, na kakšen naĉin motivirajo 

zaposlene.  

Anketni vprašalnik je bil anonimen in se je izvajal preko elektronske pošte ter 

osebno/anketirancem smo osebno izroĉili anketni vprašalnik. 
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5.2 ANALIZA DOBLJENIH REZULTATOV PODJETJA »XY« 
 

Prva raziskava temelji na odgovorih devetih vodij podjetja »XY«, ki se ukvarja z 

avtomobilsko industrijo. 

 

5.2.1 DEMOGRAFSKI PODATKI 1 
 

Spol in starost 

 

Pri tej anketi je sodelovalo sedem moških in dve ţenski. Najveĉ anketiranih je bilo iz 

starostne skupine od enainštirideset do petdeset let, in sicer štirje. Trije spadajo v 

starostno skupino od enaintrideset do štirideset let, dva pa sta stara manj kot 

trideset let. Segmentiranost raziskanega vzorca anketirancev glede na spol in 

starost je prikazana v spodnjih grafih. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf 1: Spol anketiranih 

 

 
 

Graf 2: Starost anketirancev 
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Stopnja izobrazbe 

 

V spodnjem grafikonu je prikazana izobrazba anketirancev. Razvidno je, da 

izstopajo anketiranci s srednješolsko izobrazbo, in sicer štirje (45 %), sledita jim dva 

z univerzitetno izobrazbo (22 %), po en predstavnik pa ima poklicno (11 %), višjo 

(11 %) oziroma  visoko izobrazbo (11 %). Z dokonĉanim magisterijem ali doktoratom 

ni med anketiranci nikogar. 

 

 

 
 

Graf 3: Izobrazba anketiranih 

 

 

Dejavnost podjetja 

Livarna aluminija in magnezija ter orodjarstvo; avtomobilska industrija. 

 

 

Število ljudi, ki jih vodje vodijo: 

 

Do pet ljudi vodita dva anketiranca (22 %), od enajst do dvajset ljudi vodi pet 

anketirancev (56 %), preostala dva anketiranca pa vodita veĉ kot 20 ljudi (22 %).  
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Graf 4: Število ljudi, ki jih vodi vodja 

 

 

 

5.2.2 TRDITVE, KI SE NANAŠAJO NA PREPOZNAVNOST UČEČE SE 
ORGANIZACIJE 
 

 TRDITVE 1 2 3 4 5 
BREZ 

ODG. 

1 
V naši organizaciji prevladuje uĉeĉi se pristop k 

oblikovanju celovite strategije. 
  5 3  1 

2 

Pri nas prevladuje participativni stil sprejemanja 

odloĉitev; menedţment in zaposleni nenehno 

sodelujejo pri sprejemanju odloĉitev ter skupaj 

ovrednotijo predloge za izboljšavo, za katere tudi 

prejemajo variabilne nagrade. 

1 3 5    

3 

V našem podjetju posamezniki prevzemajo 

neformalne vloge izumiteljev novih sposobnosti, 

vlog, spretnosti in zato sĉasoma prehaja v vlogo 

njihovih skrbnikov. 

 1 6 2   

4 

Vodje raje prevzemamo t. i. tvegani slog vodenja, 

radi eksperimentiramo, se  sooĉamo z izzivi in 

nepriĉakovanimi situacijami iz okolja. 

  4 4 1  

5 

Pri nas prevladuje decentralizacija procesa 

odloĉanja skozi celotno organizacijo. Naš 

menedţment opolnomoĉi zaposlene za 

sprejemanje strateških odloĉitev. 

 2 5 2   

6 

Organizacijska struktura je prilagojena spremenjeni 

strategiji, le-ta podpira horizontalni/procesni tok in 

sisteme. 

 1 3 4  1 

7 Zaposlenim omogoĉamo podajanje predlogov, 1 2 3 2 1  



B&B – Višja strokovna šola Diplomsko delo višješolskega strokovnega študija 
 

Sabina Suljkanović: Avtentično vodenje in čustvena inteligenca v učeči se organizaciji            

stran 42 od 67 

pobud in razmišljanj o prispevkih tudi zunaj rednega 

delovnega ĉasa (razmišljanje po metodi 

brainstorming). 

8 
IT-podpora, orodja menedţment znanja in tehnike 

za prenos znanja imajo pri nas temeljno vlogo. 
 2 1 5 1  

9 

Naši ĉlani so resniĉno zainteresirani za kreiranje 

spodbud in pobud ter imajo osebno dolgoroĉno 

zavezanost k razvoju organizacije. Sistem 

nagrajevanja in motiviranja je vezan na stalno 

uĉenje. 

1 2 4 2   

10 

Imamo poseben naĉin dela skozi t.i. medfunkcijske 

time, medsebojnega sodelovanja in razvijanja 

timskega uĉenja. Ni dovolj le uĉenje na ravni 

posameznikov, temveĉ je treba zaznati timski naĉin 

uĉenja. 

 1 5 3   

11 

Zaposleni imajo moţnost za stalno uĉenje na 

osnovi izkušenj. Skrito znanje ter prenos znanja in 

izkušenj potekata odkrito med vsemi zaposlenimi. 

 1 4 3 1  

12 
Organizacijska kultura gradi na zaupanju in 

razkrivanju, odprtem podajanju in prenosu znanja. 
  6 2 1  

13 

Zaposleni imajo moţnost za nenehno izboljševanje, 

formalno je spodbujano podajanje predlogov, 

poudarja se pomen samouĉenja in samorazvoja. 

 2 3 3 1  

14 Velja prepriĉanje, da ni neumnih vprašanj. 1 1  4 3  

15 

Dane so moţnosti za razvijanje novih alternativ. Ko 

gre za stalno prilagajanje procesa konĉnemu 

porabniku, imamo razvit sistem premagovanja 

vertikalnih, horizontalnih in geografskih ter ĉasovnih 

meja. 

 1 3 3 2  

16 

Organizacija ima izoblikovan celovit sistem za 

planiranje z viri (ERP), tako oblikovani podatki 

pomenijo centralno banko podatkov in osnovo za 

proces poslovodenja znanja. 

  7 1 1  

17 

Ti predstavniki skrbijo za medorganizacijsko 

povezovanje in sprejemanje zunanjih spremenljivk 

organizacije. 

  5 2 1 1 

18 

Redno imamo organizirane delavnice, interne 

treninge in kroţke za prenos znanja ter izkušenj; 

uĉenje poteka na osnovi mreţ in alians. 

2 1 2 3 1  

 

Tabela 5: Prepoznavnost učeče se organizacije 

 

Ocenjevanje trditev iz zgornje tabele je potekalo z ocenami od ena do pet: 1 – sploh 

se ne strinjam; 2 – ne strinjam se; 3 – niti da, niti ne; 4 – strinjam se; 5 – popolnoma 

se strinjam. 
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Iz obdelanih podatkov (šesto vprašanje v vprašalniku) je razvidno, da so najveĉkrat 

ponovljeni odgovori tisti, ki spadajo v stolpec z oznako tri. V štirih primerih pa je 

razvidno, da izstopa odgovor, ki spada v stolpec z oznako štiri. Ĉe bi bili vsi 

odgovori oznaĉeni z oceno pet, bi pomenilo, da se vseh devet vodij popolnoma 

strinja z vsemi trditvami, v zgornji tabeli pa je razvidna razpršenost odgovorov. Iz 

tabele se vidi tudi to,  ima devet vodij  enega podjetja zelo razliĉen pogled na  isti 

problem. 

 

 

5.2.3 TRDITVE, KI SE NANAŠAJO NA PREPOZNAVNOST AVTENTIČNEGA 
VODJE 
 

 

 TRDITEV 
ODGOVOR 

DA NE 

1. 

Da bi se povezali z drugimi ljudmi, morajo vodje najprej 

spoznati samega sebe in pridobiti samozavest v svoje dobre 

lastnosti ter delati na odpravljanju svojih slabih. Povezati se 

morajo s svojo notranjostjo. 

8 1 

2. 

Vodje se odprejo sodelavcem, zanje tabuteme ne obstajajo. 

Sledijo filozofiji: »vse karte na mizo«. Z ljudmi komunicirajo 

iskreno in odkrito. 

8 1 

3. 

Da bi lahko uspešno vodili ljudi, morajo vodje poznati, kaj je 

njihovim zaposlenim pomembno v ţivljenju in pri delu. Poznati 

morajo njihove sanje in strahove. Svoje sodelavce morajo 

dobro spoznati. 

8 1 

4. 

Za dolgoroĉno vodenje je potrebna verodostojnost vodij, kar 

pomeni, da jim zaposleni verjamejo. Besedam naj sledijo 

dejanja (angl. walk the talk). 
9  

5. 

Vodje se prilagodijo svojim sledilcem in odstranijo/premostijo 

vse morebitne komunikacijske ovire (kulturna razliĉnost, 

vikanje/tikanje, religija, izobrazba). Pribliţajo se svojim 

sodelavcem.  

8 1 

6. 

Vodje ne ĉutijo potrebe po izpostavljenosti samih sebe, 

ampak po sluţenju soljudem. Osredotoĉijo se na druge, ne 

nase. 

5 4 

7. 
Vodje pomagajo zaposlenim, da odkrijejo svoje skrite talente 

in jih udejanjijo. Verjamejo v sodelavce. 
9  

8. 
Ko vodja zaposlenim da upanje, jim da tudi zagnanost in 

prihodnost. Sodelavcem ponudi podporo. 
9  

odgovori v odstotkih 89% 11% 

 

Tabela 6: Prepoznavnost avtentičnega vodje 1 
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V zgornji tabeli so anketiranci ogovarjali z DA ali NE (v vprašalniku sedmo 

vprašanje). Iz nje lahko razberemo, da so anketirani v 89 % oznaĉili trditev z DA, v 

11 % pa z NE. Sledi pa tudi grafiĉni prikaz odgovorov. Veĉina se jih z navedenimi 

trditvami strinja, kar smatramo kot pozitiven rezultat, sledi grafiĉni prikaz: 

 

 

 
 

Graf 5: Prepoznavnost avtentičnega vodje 1 
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Spodnja tabela se prav tako nanaša na prepoznavnost avtentiĉnega vodje, 

odgovore pa so anketiranci oznaĉili z oceno od ena do pet (osmo vprašanje v 

vprašalniku): 

 

 TRDITEV 1 2 3 4 5 
BREZ 

ODG. 

1 
Oskrbujem in zagotavljam stalni povratni 

uĉinek. 
  2 6 1  

2 Zagotavljam pravilno in toĉno komunikacijo.  1  4 4  

3 
Tvorim jasno, podrobno podobo o 

zadolţitvah. 
  1 6 2  

4 
Sem razumevajoĉ do usklajevanja ĉasovnih 

terminov vseh ĉlanov tima. 
1  2 1 5  

5 Upoštevam mnenja in predloge ĉlanov tima.    4 5  

6 
Izraţam skrb in razumevanje za probleme 

ĉlanov. 
  2 4 3  

7 Izkazujem osebni interes do ĉlanov tima.   2 5 1 1 

8 
Jasno doloĉim odgovornost vseh ĉlanov 

tima. 
   2 7  

9 
Znam uveljaviti avtoriteto za zagotovitev 

izvedbe zadolţitev. 
   5 4  

10 
Nisem oddaljeni diktator, temveĉ prevzemam 

vlogo svetovalca. 
  2 3 4  

11 
Imam samozavestno, jasno vedenje in ne 

zatiralnega ali zapovedovalnega. 
  1 8   

12 
Sposoben sem se spustiti na raven ĉlanov 

tima. 
  2 1 6  

13 
Konsistentno se vedem tudi po prenehanju 

sluţbenega ĉasa. 
   6 3  

 

Tabela 7: Prepoznavnost avtentičnega vodje 2 

 

Da bi dobili ĉim bolj realno sliko o tem, v kolikšni meri so vodje avtentiĉni, smo 

navedli trinajst trditev, na katere so odgovarjali z oceno od ena do pet, in sicer sta 

samo dve trditvi prejeli zelo nizki oceni: en anketiranec je eni trditvi prisodil  najniţjo 

moţno oceno, druga oseba pa je eni od trditev pripisala oceno zadostno. 

Prevladujejo odgovori, ki spadajo v stolpec z oznako štiri, kar v petih primerih pa 

sledijo odgovori iz stolpca z oznako pet. Dobljene rezultate smatramo kot dobre, iz 

zgornje tabele je namreĉ razvidno, da so vodje obravnavanega podjetja dokaj 

avtentiĉni. 
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5.2.4 TRDITVE, KI SE NANAŠAJO NA NAČIN MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH 1 

 

Trditve  o motiviranju so sledeĉe, moţno je bilo oznaĉiti veĉ odgovorov: 

 

a) z osebnimi (letnimi) razgovori; 

b) z vodenjem/zgledom (ljudje, ki jih vodim hodijo skupaj na seminarje, razne 

teĉaje), udeleţujemo se tudi posvetov, usposabljanj in izletov. Ohranjam 

razdaljo med seboj in svojim timom. Ljudem, ki jih vodim, dajem vzgled, zato so 

pri delu navdušeni; 

c) s spodbujanjem (s tem jih navdušim, dobim njihovo zvestobo in vdanost ter jim 

dvignem moralo); 

d) s kritiko, ki ni povezana z osebnim nagnjenjem ali odporom. Razlog za kritiko sta 

zaskrbljenost in zanimanje za vodenega. Takrat izberem pravi trenutek, ne 

reagiram jezno ter se pogovorim z njim na štiri oĉi. Kritik ne govorim drugim, 

ampak samo dotiĉni osebi. Povem mu, da ga cenim, med pogovorom ga gledam 

v oĉi, govorim mu resnico, kritiziram pa samo njegovo ravnanje, ne osebnosti. V 

zakljuĉku ponovno poudarim njegove pozitivne lastnosti; 

e) s pohvalo, priznavanjem odliĉnosti; 

f) z dajanjem obĉutka pomembnosti; 

g) z obvešĉanjem o dogajanju v podjetju; 

h) drugo: po opravljenem delu kratka pavza, da si naberejo moĉi. 

 

 

Rezultati se nahajajo v spodnji tabeli, razvidno pa je tudi iz spodnjega grafa: 

 

trditev a) b) c) d) e) f) g) h) 

odgovor 4 x 4 x 1 x 5 x  6 x 6 x 6 x 1x 

 

Tabela 8: Motiviranje zaposlenih 1 
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Graf 6: Motiviranje zaposlenih 1 

 

Iz grafa in tabele lahko razberemo, da prevladujejo odgovori pod oznakami e), f) in 

g) ter se ponovijo vsak po šestkrat, sledi odgovor, ki ima oznako d) in se ponovi 

petkrat. Odgovora a) in b) se ponovita štirikrat, najmanjkrat oznaĉen odgovor pa je 

bil odgovor z oznako c), in sicer samo enkrat Eden izmed anketiranih je napisal tudi 

dodatni odgovor h) in sicer »po opravljenem delu kratka pavza, da si naberejo 

moĉi«. 

 

 

5.3 ANALIZA DOBLJENIH REZULTATOV DVAJSETIH IZBRANIH 
PODJETIJ Z RAZLIČNIMI DEJAVNOSTMI 

 

Druga raziskava vsebuje odgovore dvajsetih vodij razliĉnih, izbranih dejavnosti 

podjetij, ki poslujejo na Gorenjskem, Štajerskem ter Notranjskem. 

 

5.3.1 DEMOGRAFSKI PODATKI 2 
 

Spol in starost 

 

Pri tej anketi je sodelovalo šest ţensk in štirinajst moških. Najveĉ anketiranih je bilo 

iz starostne skupine do trideset let in od enainštirideset do petdeset let, in sicer v 

vsaki po šest oseb. Pet jih spada v starostno skupino od enaintrideset do štirideset 

let, trije pa v skupino od enainpetdeset do šestdeset let. Raziskani vzorec 

anketirancev glede na spol in starost je prikazan v dveh spodnjih grafih in tabeli. 
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Graf 7: Spol anketirancev 
 
 

 starost število % 

a) a b) do 30 6 30 

c) b d) od 31 do 40 5 25 

e) c f) od 41 do 50 6 30 

g) d h) od 51 do 60 3 15 

i) e j) nad 60 0 0 

skupaj oseb 20 100 

 
Tabela 9: Starost anketiranih 

 
 

 
 

Graf 8: Starost anketiranih 
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Stopnja izobrazbe 

 

V spodnjem grafikonu je prikazana izobrazba anketirancev. Razvidno je, da zopet 

izstopajo anketiranci s srednješolsko izobrazbo, in sicer devet (45 %), sledijo jim 

štirje, ki imajo univerzitetno izobrazbo (20 %), dva imata poklicno (10 %), dva višjo 

(10 %), dva pa visoko izobrazbo (10 %). Z dokonĉanim magisterijem je ena oseba 

(5 %), z doktoratom pa ni med anketiranci nobenega. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Graf 9: Stopnja izobrazbe 

 

 

Dejavnost podjetja, v katerem vodje delujejo: 

 

PODJETJE DEJAVNOST PODJETJA 

1 prodaja goriv na drobno 

2 reševanje ljudi, ţivali in premoţenja 

3 Univerzitetni kliniĉni center Maribor 

4 servisiranje kmetijske in gozdarske mehanizacije 

5 
proizvodnja in distribucija toplotne energije iz biomase – 

lesnih sekancev 

6 javna uprava 

7 posredništvo in poslovno svetovanje 

8 prodaja, servis 

9 ni navedena 

10 ni navedena 

11 investicijsko upravljanje 
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12 proizvodnja industrijskih dvigal in transportnih naprav 

13 uvoz, distribucija in marketing 

14 nacionalna televizija  

15 industrijska predelava sadja in zelenjave; ţivilska industrija 

16 trgovina Emporium  

17 ni navedena 

18 Zdravstvo 

19 strojne inštalacije 

20 Geodezija 

 

Tabela 10: Dejavnost podjetij 

 

 

Število ljudi, ki jih vodje nadzorujejo: 

 

Iz grafa lahko ugotovimo, da do pet ljudi vodi devet anketiranih (45 %), od šest do 

deset ljudi vodita dva anketirana (10 %), od enajst do dvajset ljudi vodi pet 

anketirancev (25 %), veĉ kot dvajset ljudi pa vodijo štirje anketirani (20 %).  

 

 
 

Graf 10: Število ljudi 

 

 

5.3.2 ZDRUŢENA VPRAŠANJA 6, 7 IN 8 
 

V spodnji tabeli so zdruţeni odgovori na veĉ vprašanj iz anketnega vprašalnika, in 

sicer na šesto (trditve, ki se nanašajo na prepoznavnost uĉeĉe se organizacije), 

sedmo (trditve, ki se nanašajo na prepoznavnost avtentiĉnega vodje) in osmo 

vprašanje (trditve, ki se nanašajo na naĉin motiviranja zaposlenih). Pri vsakem od 
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vprašanj smo zdruţili vse odgovore enega podjetja ter izpostavili povpreĉja 

posameznih odgovorov. 

 

PODJETJE 
DEJAVNOST 

PODJETJA 

POVREČJE - 

6. 

VPRAŠANJE 

7. 

VPRAŠANJE 
POVREČJE -  

8. 

VPRAŠANJE DA           NE 

1 
prodaja goriv 

na drobno 
3,6 8 - 4,1 

2 
reševanje 

ljudi… 
3,8 8 - 3,7 

3 
univerzitetni 

klinični center 
4,3 8 - 4,9 

4 
servisiranje 

kmetijskih 
3,9 8 - 4,6 

5 
proizvodnja in 

distribucija 
3,9 8 - 4,4 

6 javna uprava 2,5 7 1 4,4 

7 
poslovno 

svetovanje 
4,9 8 - 4,8 

8 prodaja, servis 2,9 8 - 5 

9 ni navedeno 3,4 5 3 3,4 

10 ni navedeno 4,1 7 1 4,3 

11 
investicijsko 

upravljanje 
3,2 7 1 3,8 

12 

proizvodnja 

industrijskih 

dvigal… 

3,2 8 - 4 

13 
uvoz, 

distribucija… 
3,7 8 - 4,3 

14 RTV 3,9 8 - 1,3 

15 
sadje, 

zelenjava 
4,1 8 - 4,6 

16 Emporium 2,7 6 2 4,4 

17 ni navedeno 3,7 8 - 4,7 

18 Zdravstvo 4,2 8 - 4,3 

19 
strojne 

inštalacije 
2,5 7 1 3,7 

20 Geodezija 4,3 8 - 3,9 

povprečje obeh odgovorov 3,6  4,1 

 

Tabela 11: Zdruţeni odgovori 6, 7 in 8 

 

Odgovori na sedmo vprašanje: 
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Graf 11: Prepoznavnost avtentičnega vodje 2 

 

Ugotavljamo, da se velika veĉina strinja s trditvami, in sicer kar 94 % anketiranih. 

Ostali, ki so odgovorili z NE, zavzemajo le 6 % deleţ v grafu. Menimo, da imajo ti 

vodje precej lastnosti avtentiĉnih vodij. 

 

Iz spodnjega grafa lahko razberemo, da se vrednost povpreĉij šestega vprašanja 

giblje nekako od oznake tri do oznake štiri. Ker šesto vprašanje vsebuje trditve, ki se 

nanašajo na prepoznavnost uĉeĉe se organizacije, lahko reĉemo, da ta podjetja ţe 

imajo nekatere znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije. 

 

Povpreĉja osmega vprašanja so malo bolj razgibana od povpreĉij šestega 

vprašanja, kar pomeni, da so se odgovori med seboj precej razlikovali. Zelo izstopa 

podjetje z zaporedno številko štirinajst,  saj je predstavnik tega podjetja trditvam 

dajal relativno nizke ocene. 

 

Ugotavljamo tudi, da je bilo odgovorov z oceno štiri ali pet veĉ pri osmem vprašanju, 

odgovori pa se nanašajo na ocenjevanje lastnosti vodij samih oziroma na 

prepoznavanje lastnosti avtentiĉnega vodje. 

 

Menimo, da so vodje dokaj avtentiĉni in da so nekatere lastnosti uĉeĉe se 

organizacije ţe vidne. 
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Povprečja vprašanju 6:  

 

 
 

Graf 12: Povprečja, vprašanje 6 

 

 

Povprečja 8. vprašanje:  

 

 
 

Graf 13: Povprečja, vprašanje 8 
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5.3.3 TRDITVE, KI SE NANAŠAJO NA NAČIN MOTIVIRANJA ZAPOSLENIH 2 
 

Pridobljeni rezultati se nahajajo v spodnji tabeli:  

 

trditev a) b) c) d) e) f) g) h) 

odgovor x 7 x  10 x  10 x 8 x 16 x 8 x 12 x 2 x 

 

Tabela 12: Motiviranje zaposlenih 2 

 

S pridobljenimi podatki smo izdelali spodnji graf: 

 

 
 

Graf 14: Motiviranje zaposlenih 2 

 

Iz grafa in tabele lahko razberemo, da prevladujejo odgovori pod oznako e), ki se 

ponovijo šestnajstkrat, sledi odgovor z oznako g) in se ponovi dvanajstkrat. Odgovor 

b) in c) se ponovita desetkrat, odgovora z oznako d) in f) se ponovita vsak po 

osemkrat. Oznaka a) je tista, ki se ponovi najmanj krat, in sicer sedemkrat. Dva 

anketiranca sta napisala tudi dodatni odgovor h) in je naveden v nadaljevanju: 

 

Podjetje z zaporedno številko tri izpostavlja: »nagrajevanje kot ocena delovne 

uspešnosti, dodatni prosti dnevi, svoboda pri menjavi delovnega ĉasa«.  

 

Predstavnik podjetja pod zaporedno številko štirinajst pa trdi naslednje:  

 

»Ker je bistven problem našega zavoda vodenje, je treba  opozarjati na odgovornost 

in pravico do enakovrednega dialoga; nismo še dojeli, kaj je konstruktivni dialog in 

kaj je spor; pri nas nestrinjanje ţal pogosto pomeni konflikt ali nespoštovanje 

avtoritete  namesto ustvarjalnega diskurza«. 

 

V kolikor bi ţeleli še kaj dodati, prosim napišite na kratko.  
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Tu je podjetje z zaporedno številko tri navedlo:  

 

»Za uspešno klimo med zaposlenimi v katerem koli kolektivu mora vodja upoštevati 

sodelavce kot ljudi in vsak kolektiv se lahko vodi brez prisile«. 

 

Podjetje z zaporedno številko štirinajst pa navaja:  

 

»Odnosi v zavodu so precej odvisni tudi od zunanjih vplivov. Politika je namreĉ 

preveĉ navzoĉa tudi pri odloĉanju, kar je za medij nacionalnega pomena izjemno 

sporno. Novinarji morajo ohraniti neodvisnost in se ne podrejati in spogledovati s 

katerokoli politiĉno opcijo. Ker pa se je vodilne kadre tudi politiĉno nastavljalo, je 

tako seveda njihova strokovnost in kredibilnost upadla. S tem pa tudi zaupanje 

delavcev in njihova kreativnost«. 

 

 

5.4 UGOTOVITVE RAZISKAV IN RAZPRAVA 
 

Pri pridobivanju »prostovoljcev« za izpolnjevanje ankete smo naleteli na teţavo, ker 

sta dve osebi zavrnili sodelovanje pri anketiranju, saj njihova politika poslovanja 

tega ne dovoljuje. Dejavnosti, v kateri delujeta, spadata na podroĉje javne uprave 

ter turistiĉno dejavnost. Kljub temu nam je uspelo pridobiti devetindvajset izpolnjenih 

vprašalnikov. 

 

Menimo, da so vodje dokaj avtentiĉni in da so nekatere lastnosti uĉeĉe se 

organizacije ţe vidne. Dejavnosti organizacij z oceno štiri ali veĉ so: 1 – zdravstvo,  

2 – poslovno svetovanje, 3 – ţivilska industrija, 4 – geodezija in 5 – ponovno 

zdravstvo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



B&B – Višja strokovna šola Diplomsko delo višješolskega strokovnega študija 
 

Sabina Suljkanović: Avtentično vodenje in čustvena inteligenca v učeči se organizaciji            

stran 56 od 67 

6 ZAKLJUČEK 
 

Teoretiĉni del diplomskega dela je pokazal, da sta koncept uĉeĉe se organizacije ter 

avtentiĉno vodenje povezana, pri ĉemer pa je pomembna tudi ĉustvena inteligenca, 

saj gre pri izboljševanju ĉustvene inteligence zaposlenih tudi za doseganje 

dejavnikov, ki jih avtorji pri doseganju poslovne odliĉnosti podjetja smatrajo za zelo 

pomembne.   

 

Poskušali smo predstaviti pojem uĉeĉe se organizacije in naĉin, kako lahko podjetja 

uĉeĉe se organizacije postanejo, saj menimo, da je to organizacija prihodnosti. 

Kljuĉnega pomena v uĉeĉih se organizacijah so ljudje s svojim znanjem, 

intelektualni kapital vsakega podjetja, ki jim bo njihovo vrednost treba priznati. V 

podjetjih bo prav tako treba zaĉeti razvijati takšno organizacijsko kulturo in klimo, da 

se bodo zaposleni v njih dobro poĉutili in resniĉno radi delali ter se izobraţevali, ne 

pa samo hodili vsak dan na delo za plaĉo. Visoka motiviranost in samoiniciativnost 

zaposlenih bosta tista dejavnika, ki bosta podjetjem v konĉni fazi prinesla tisto, 

ĉesar si ţelijo, – dobiĉek in prepoznavnost. 

 

Ĉustvena inteligenca ima pri vodenju pomembno vlogo. Pomembno je, da izzivov, ki 

nam jih prinaša današnji poslovni svet ne sprejmemo kot groţnjo, ampak kot 

priloţnost. Odzivnost na spremembe je za organizacijo bistvenega pomena. Ĉe jih 

le-ta ne sprejme, se ne more razvijati in zaĉne zaostajati v razvoju. Ker so 

organizacija ljudje, ki so se med seboj povezali z namenom, da bodo skupaj dosegli 

zastavljen cilj, potrebujejo za uspeh dobrega vodjo.  

 

V kolikšni meri so torej raziskana podjetja ţe uĉeĉa se? Kako avtentiĉni so vodje, ki 

v teh podjetjih vodijo svoje zaposlene? Gradnja uĉeĉe se organizacije je integralen 

sestavni del uspeha v poslovnem okolju. Poslovanje podjetij mora biti hitro, gibĉno 

in odzivno. Vendar nekatere organizacije še niso sprejele tega dejstva. Tiste 

organizacije, ki se v hitro spreminjajoĉem se okolju ne bodo sooĉile s spremembami, 

ne bodo mogle preţiveti. Cilj našega diplomskega dela sta bili dve raziskavi, ena v 

izbranem podjetju »XY«, druga pa med razliĉnimi podjetji.  

 

V raziskavi podjetja »XY« je sodelovalo devet predstavnikov podjetja, od tega je bilo 

sedem moških in dve ţenski. Starost veĉine je od 41 do 50 let, prevladuje pa 

srednješolska izobrazba. Podjetje se ukvarja z avtomobilsko industrijo. Do pet ljudi 

vodita dva anketiranca (22 %), od enajst do dvajset ljudi vodi pet anketirancev (56 

%), preostala dva anketiranca pa vodita veĉ kot 20 ljudi (22 %). Na trditve, ki se 

nanašajo na prepoznavnost uĉeĉe se organizacije so anketiranci odgovarjali zelo 

razliĉno. Ĉe povzamemo povpreĉje vseh devetih predstavnikov, ugotavljamo, da so 

se veĉinoma strinjali z oceno številka tri, oziroma z odgovorom »niti da, niti ne«. V 

prvem sklopu trditev, ki se nanašajo na prepoznavnost avtentiĉnega vodje, se je 
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veĉina in sicer 89 % strinjala s trditvami, 11 % pa se ni. Te odgovore smatramo kot 

pozitiven rezultat. V drugem sklopu trditev, ki se nanašajo na prepoznavnost 

avtentiĉnega vodje, so bili odgovori tudi precej razpršeni. Prevladujejo odgovori z 

oceno štiri (strinjam se) in pet (popolnoma se strinjam). Dobljene rezultate 

smatramo kot dobre, razvidno je namreĉ, da so vodje obravnavanega podjetja dokaj 

avtentiĉni. Pri trditvah, ki se nanašajo na naĉin motiviranja, ugotavljamo, da so 

najpogostejši naĉini motiviranja, ki jih predstavniki tega podjetja uporabljajo: 

pohvala, priznavanje odliĉnosti, dajanje obĉutka pomembnosti ter obvešĉanje o 

dogajanju v podjetju. Najmanj pogost uporabljen naĉin motiviranja je v tem podjetju 

motiviranje s spodbujanjem.  

 

V raziskavi, ki je temeljila na dvajsetih podjetjih razliĉnih dejavnosti, pa je sodelovalo 

šest ţensk in štirinajst moških. Najveĉ anketiranih je bilo iz starostne skupine do 

trideset let in od enainštirideset do petdeset let, in sicer v vsaki po šest oseb. Zopet 

izstopajo anketiranci s srednješolsko izobrazbo. Ugotavljamo, da do pet ljudi vodi 

devet anketirancev (45 %), od šest do deset ljudi vodita dva anketirana (10 %), od 

enajst do dvajset ljudi vodi pet anketirancev (25 %), veĉ kot dvajset ljudi pa vodijo 

štirje anketirani (20 %). Pri šestem vprašanju, ki se je nanašalo na trditve o 

prepoznavnosti uĉeĉe se organizacije, je bilo povpreĉje odgovorov vseh dvajsetih 

podjetij 3,6; kar ţe kaţe na nekatere znake uĉeĉe se organizacije. Povpreĉje 

osmega vprašanja, ki ocenjuje lastnosti vodje tima, je nekoliko višje in sicer 4,1; ta 

ocena pa nem pove, da imajo predstavniki obravnavanih podjetij ţe v veliki meri 

lastnosti avtentiĉnih vodij. Na sedmo vprašanje, ki se tudi nanaša na prepoznavnost 

avtentiĉnosti, so anketirani odgovarjali takole: 94 % anketiranih se s trditvami strinja, 

le šest odstotkov anketirancev pa se z navedenimi trditvami ne strinja. To 

ocenjujemo kot zelo dober rezultat, saj pove veliko mero avtentiĉnosti 

posameznikov. Prevladujoĉi naĉin motiviranja dvajsetih izbranih podjetij je 

motiviranje s pohvalo, priznavanjem odliĉnosti. Dva anketiranca sta podala tudi 

moţni dodatni odgovor. 

 

Velja omeniti, da smo z rezultati raziskave zelo zadovoljni, saj smo ugotovili, da so 

obravnavani vodje dokaj avtentiĉni in da so nekatere lastnosti uĉeĉe se organizacije 

ţe vidne. Dejavnosti organizacij z oceno štiri ali veĉ so: 1 – zdravstvo, 2 – poslovno 

svetovanje, 3 – ţivilska industrija, 4 – geodezija in 5 – ponovno zdravstvo. 
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PRILOGA 

 

ANKETNI VPRAŠALNIK 
 

Sem študentka Višje strokovne šole B & B, v programu Ekonomist. V svojem 

diplomskem delu preuĉujem, v kolikšni meri vodje razliĉnih dejavnosti ţe izpolnjujejo 

znaĉilnosti uĉeĉe se organizacije ter uporabljajo naĉela avtentiĉnega vodenja pri 

svojem delu.  

 

Uĉeĉa se organizacija je organizacija, v kateri ljudje nenehno izboljšujejo 

sposobnosti za doseganje rezultatov, ki si jih resniĉno ţelijo, gojijo nove naĉine 

mišljenja, so svobodni v skupnih prizadevanjih in se nenehno uĉijo, kako se uĉiti 

skupaj. Je potencial za uspeh, ki ga je mogoĉe doseĉi le z miselno naravnanostjo in 

vedenjem, usmerjenim v akcijo.  

 

Anketa je anonimna. Ĉe na doloĉeno vprašanje ne ţelite odgovarjati, ne oznaĉite 

nobenega odgovora. Za sodelovanje se vam ţe vnaprej zahvaljujem. 

 

 

Sabina Suljkanović 

 

1. Obkroţite spol: 

 

a) Ţ 

b) M 

 

2. Prosim, označite pred spodaj navedenimi moţnimi odgovori, kakšna je 

vaša starost: 

 

a) do 30 

b) od 31 do 40 

c) od 41 do 50 

d) od 51 do 60 

e) nad 60 

 

3. Obkroţite dosedanjo izobrazbo: 

 

a) poklicna 

b) srednješolska 

c) višja 

d) visoka 

e) univerzitetna 

f) magisterij 

g) doktorat 

4. Dejavnost podjetja, v katerem delujete: 
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5. Koliko ljudi vodite? 

 

a) do 5 

b) od 6 do 10 

c) od 11 do 20 

d) veĉ kot 20 

 

 

6. Prosim, da ocenite v spodnji tabeli navedene trditve z ocenami od 1 do 5. 

Trditve se nanašajo na prepoznavnost učeče se organizacije.  

 

 

Legenda:   

1 - sploh se ne strinjam 

2 – ne strinjam se 

3 – niti da, niti ne 

4 – strinjam se 

5 – popolnoma se strinjam 

 

 

1. Strategija 

V naši organizaciji prevladuje uĉeĉi se 

pristop k oblikovanju celovite 

strategije. 

5 4 3 2 1 

2. 
Politika 

odloĉanja 

Pri nas prevladuje participativni stil 

sprejemanja odloĉitev; management 

in zaposleni nenehno sodelujejo pri 

sprejemanju odloĉitev in skupaj 

ovrednotijo predloge za izboljšavo, za 

katere tudi prejemajo variabilne 

nagrade.  

5 4 3 2 1 

3. 

Razvijalci in 

skrbniki 

sposobnosti 

Pri nas posamezniki prevzemajo 

neformalne vloge izumiteljev novih 

sposobnosti, vlog, spretnosti in zato 

sĉasoma prehaja v vlogo njihovih 

skrbnikov. 

5 4 3 2 1 

4. 
Vodstveni stil 

managementa 

Vodje raje prevzemamo t.i. tvegani 

slog vodenja, radi eksperimentiramo, 

se radi sooĉamo z izzivi in 

nepriĉakovanimi situacijami iz okolja.  

5 4 3 2 1 

5. 
Model 

odloĉanja 

Pri nas prevladuje decentralizacija 

procesa odloĉanja skozi celotno 
5 4 3 2 1 
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organizacijo. Naš management 

opolnomoĉi zaposlene za sprejemanje 

strateških odloĉitev. 

6. 

Ustreznost 

sistemov in 

struktur 

Organizacijska struktura je prilagojena 

spremenjeni strategiji, ta podpira 

horizontalni- procesni tok in sisteme. 

5 4 3 2 1 

7. 

Variabilna 

politika 

nagrajevanja 

Zaposlenim omogoĉamo podajanje 

predlogov, pobud in razmišljanj o 

prispevkih tudi zunaj rednega 

delovnega ĉasa (razmišljanje po 

metodi brainstorming). 

5 4 3 2 1 

8. 

Informacijska 

in tele-

komunikacijska 

tehnologija 

IT-podpora, orodja managementa 

znanja in tehnike za prenos znanja 

imajo pri nas temeljno vlogo. 

5 4 3 2 1 

9. 
Dolgoroĉna 

zavezanost 

Naši ĉlani so resniĉno zainteresirani 

za kreiranje spodbud in pobud ter 

imajo osebno dolgoroĉno zavezanost 

k razvoju organizacije. Sistem 

nagrajevanja in motiviranja je vezan 

na stalno uĉenje.  

5 4 3 2 1 

10. Naĉin dela 

Imamo poseben naĉin dela skozi t.i. 

medfunkcijske time, medsebojnega 

sodelovanja in razvijanja timskega 

uĉenja. Ni dovolj le uĉenje na ravni 

posameznikov, temveĉ je potrebno 

zaznati timski naĉin uĉenja. 

5 4 3 2 1 

11. Uĉenje 

Zaposleni imajo moţnost za stalno 

uĉenje na osnovi izkušenj. Skrito 

znanje ter prenos znanja in izkušenj 

poteka odkrito med vsemi 

zaposlenimi.  

5 4 3 2 1 

12. 
Organizacijska 

kultura 

OK gradi na zaupanju in razkrivanju, 

odprtem podajanju in prenosu znanja. 
5 4 3 2 1 

13. 

Cikli 

nenehnega 

uĉenja in 

samorazvoj 

Zaposleni imajo moţnost za nenehno 

izboljševanje, formalno je spodbujano 

podajanje predlogov, poudarja se 

pomen samouĉenja in samorazvoja. 

5 4 3 2 1 

14. 

Spodbujanje 

komuniciranja 

v dialogu in 

Velja prepriĉanje, da ni neumnih 

vprašanj. 
5 4 3 2 1 
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postavljanje 

vprašanj 

15. 

Nenehno 

eksperimen = 

tiranje 

Dane so moţnosti za razvijanje novih 

alternativ. Ko gre za stalno 

prilagajanje procesa konĉnemu 

porabniku, imamo razvit sistem 

premagovanja vertikalnih, 

horizontalnih in geografskih ter 

ĉasovnih meja. 

5 4 3 2 1 

16. 

Na znanju 

temeljeĉi 

informacijski 

sistemi 

Organizacija ima izoblikovan celovit 

sistem za planiranje z viri (ERP), tako 

oblikovani podatki pomenijo centralno 

banko podatkov in osnovo za proces 

poslovodenja znanja. 

5 4 3 2 1 

17. 
Povezovalci z 

okoljem 

Ti predstavniki skrbijo za 

medorganizacijsko povezovanje in 

sprejemanje zunanjih spremenljivk 

organizacije. 

5 4 3 2 1 

18. 

Intra-

organizacijsko 

uĉenje 

Redno imamo organizirane delavnice, 

interne treninge in kroţke za prenos 

znanja in izkušenj; uĉenje poteka na 

osnovi mreţ in alians. 

5 4 3 2 1 

 

 

 

7. Če se strinjate s spodaj navedenimi trditvami, prosim označite DA, v 

nasprotnem primeru pa NE. 

 

 

 TRDITEV Mnenje 

1. 

Da bi se povezali z drugimi ljudmi, morajo vodje najprej spoznati 

samega sebe in pridobiti samozavest v svoje dobre lastnosti ter 

delati na odpravljanju svojih slabih. Povezati se morajo s svojo 

notranjostjo. 

DA NE 

2. 

Vodje se odprejo sodelavcem, zanje ne obstajajo tabu teme. 

Sledijo filozofiji: »vse karte na mizo«. Z ljudmi komunicirajo 

iskreno in odkrito. 

DA NE 

3. 

Da bi lahko uspešno vodili ljudi, morajo vodje poznati, kaj je 

njihovim zaposlenim pomembno v ţivljenju in pri delu. Poznati 

morajo njihove sanje in strahove. Svoje sodelavce morajo dobro 

spoznati. 

DA NE 
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4. 

Za dolgoroĉno vodenje je potrebna verodostojnost vodij, kar 

pomeni, da jim zaposleni verjamejo. Besedam naj sledijo dejanja 

(angl. walk the talk). 

DA NE 

5. 

Vodje se prilagodijo svojim sledilcem in odstranijo - premostijo 

vse morebitne komunikacijske ovire (kulturna razliĉnost, vikanje - 

tikanje, religija, izobrazba). Pribliţajo se svojim sodelavcem.  

DA NE 

6. 
Vodje ne ĉutijo potrebe po izpostavljenosti samih sebe, ampak po 

sluţenju soljudem. Osredotoĉijo se na druge, ne nase. 

DA NE 

7. 
Vodje pomagajo zaposlenim, da odkrijejo svoje skrite talente in 

jih udejanjijo. Verjamejo v sodelavce. 

DA NE 

8. 
Ko vodja da zaposlenim upanje, jim da tudi zagnanost in 

prihodnost. Sodelavcem ponudi podporo. 

DA NE 

 

 

8. Trditve v spodnji tabeli se nanašajo na lastnosti vodje tima (učeče se 

organizacije). Prosim ocenite vsako lastnost, kako močno vas opisuje. 

 

Legenda:  

 

1 - sploh se ne strinjam 

2 – ne strinjam se 

3 – niti da, niti ne 

4 – strinjam se 

5 – popolnoma se strinjam 

 

 

Dimenzija 

vodenja 
Opis lastnosti uspešnega vodje tima ocena 

Komunikacija 

Oskrbujem in zagotavljam stalni povratni 

uĉinek. 
5 4 3 2 1 

Zagotavljam pravilno in toĉno komunikacijo. 5 4 3 2 1 

Tvorim jasno, podrobno podobo o 

zadolţitvah. 
5 4 3 2 1 

Razumevanje 

Sem razumevajoĉ do usklajevanja ĉasovnih 

terminov vseh ĉlanov tima. 
5 4 3 2 1 

Upoštevam mnenja in predloge ĉlanov tima. 5 4 3 2 1 

Izraţam skrb in razumevanje za probleme 

ĉlanov. 
5 4 3 2 1 

Izkazujem osebni interes do ĉlanov tima. 5 4 3 2 1 

Jasnost vloge 

Jasno doloĉim odgovornost vseh ĉlanov 

tima. 
5 4 3 2 1 

Znam uveljaviti avtoriteto za zagotovitev 

izvedbe zadolţitev. 
5 4 3 2 1 
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Nisem oddaljeni diktator, temveĉ 

prevzemam vlogo svetovalca. 
5 4 3 2 1 

Vedenje vodje 

Imam samozavestno, jasno vedenje in ne 

zatiralno ali zapovedovalno. 
5 4 3 2 1 

Sposoben sem spustiti se na raven ĉlanov 

tima. 
5 4 3 2 1 

Konsistentno se vedem tudi po prenehanju 

sluţbenega ĉasa. 
5 4 3 2 1 

 

 

9. Prosim odgovorite, na kakšen način motivirate ljudi, ki jih vodite. Moţnih je 

več odgovorov. 

 

a) z osebnimi (letnimi) razgovori 

 

b) z vodenjem, z zgledom (ljudje, ki jih vodim gredo skupaj na kak seminar, teĉaj), 

skupna je tudi udeleţba na posvetih, usposabljanjih, izletih. Ohranjam razdaljo 

med seboj in svojim timom. Ljudem, ki jih vodim, dajem vzgled, zato so pri delu 

navdušeni. 

 

c) s spodbujanjem (s tem jih navdušim, dobim njihovo zvestobo in vdanost ter jim 

dvignem moralo) 

 

d) s kritiko, ki ni povezana z osebnim nagnjenjem ali odporom. Razlog za kritiko sta 

zaskrbljenost in zanimanje za vodenega. Takrat izberem pravi trenutek, ne 

reagiram jezno, ter se pogovorim z njim na štiri oĉi. Kritik ne govorim drugim, 

ampak samo dotiĉni osebi. Povem mu da ga cenim, med pogovorom ga gledam 

v oĉi, govorim mu resnico, kritiziram pa samo njegovo ravnanje, ne osebnosti. V 

zakljuĉku ponovno poudarim njegove pozitivne lastnosti.  

 

e) s pohvalo, priznavanjem odliĉnosti 

 

f) z dajanjem obĉutka pomembnosti 

 

g) z obvešĉanjem o dogajanju v podjetju 

 

h) drugo 

V kolikor bi ţeleli še kaj dodati,  prosim na kratko napišite na spodnje črte. 

Hvala.  
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