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UuvoD

Kot odgovor na c¢edalje pogostejSe neeticno vodenje organizacij, do katerega v danasnjem
Casu pripelje spremenljivo in nestabilno poslovno okolje, se ponuja nov koncept vodenja,
avtenti¢no vodenje. Pozitiven vpliv, ki ga ima avtenti¢en vodja, je tisti, ki povzroCi pozitivne
premike v sodelavcih in jih navdu$i za skupno doseganje ciljev (Dimovski, Penger, &
Peterlin, 2009, str. 101, 102). Napredni vodja zagotovi motivacijo, ki predstavlja notranje
navdusSenje zaposlenega, ki vodi do dokoncanja dejavnosti, povezane z delom. Motivacija je
eden izmed najpomembnejSih dejavnikov, ki pripomorejo k uspesnosti in ucinkovitosti
posameznika, tima ali organizacije kot celote, in je tisti notranji pogon, ki povzroci, da se
posameznik odloc¢i ukrepati. Na motivacijo posameznika vplivajo tako notranji dejavniki, kot
so bioloski, intelektualni, socialni in Custveni dejavniki, kot zunanji dejavniki (Motivating
employees, 2014). Zato je poleg same osebnosti ¢loveka za motivacijo na delovnem mestu
izrednega pomena delovanje organizacije in nacin vodenja.

Osnovni vrednoti vodenja sta postali razvoj in uéenje, funkcija vodenja je ¢edalje zahtevnejsa
(Dimovski, Penger, Peterlin, Uhan, Cerne, & Mari¢, 2013, str. 135-138). Ker se ljudje bojimo
nenehnih sprememb, Se posebno velikih, ki posegajo v nemoteno delovanje, potrebujemo
ljudi, ki imajo dovolj psiholoskega kapitala za spopadanje s spremembami in jih znajo
ustrezno priblizati tudi svojim sodelavcem (Dimovski et al., 2013, str. 137). Tej nalogi je
najbolj kos avtenti¢ni vodja, ki po mnenju Avolia in Gardnerja (2005, str. 326) izraza svojo
lastno identiteto, torej izraza sebe na nacin, ki je skladen z njegovimi notranjimi mislimi ter
obcutki in deluje v skladu s svojim resnicnim jazom. Avtenticne vodje najbolje opiSemo kot
vodje, ki vodijo z zgledom, ker izkazujejo transparentno odlocCanje, samozavest, optimizem,
upanje in proznost ter skladnost besed z dejanji (Dimovski et al., 2009, str. 137). Vse te
lastnosti so potrebne za dosego vecje motiviranosti zaposlenih. Managerji si prizadevajo
prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, ki so pomembni za njihovo
organizacijo, zato mora biti organizacija zasnovana na visoki stopnji sodelovanja in pri
doseganju zastavljene vizije, strategije in ciljev vkljuCevati vse zaposlene (Ivanusa-Bezjak,
2006, str. 89).

Namen magistrskega dela je sistemati¢no preuciti domaco in tujo literaturo ter vire, pridobiti
znanja o avtenti¢nem vodenju in motivaciji zaposlenih ter omenjena konstrukta povezati s
pomogjo znanstvenih ¢lankov in aktualnih ugotovitev. Zelim ugotoviti tudi, ali je motivacija
zaposlenih pomemben dejavnik pri motiviranju ucencev, ki jih poucujejo. Raziskava v
podjetju Horizont bo dodatno pripomogla k razumevanju avtenti¢nega vodenja in motivacije
v poslovnem okolju. Namen raziskave je poleg tega tudi podati ugotovitve in priporocila
vodstvu podjetja. Konkuren¢nost in dolgorocen obstoj na trgu sta klju¢nega pomena za vsako
organizacijo, zato je raziskovanje preucevanega podroc¢ja aktualno, saj prikazuje, kako lahko
podjetja s pomocjo avtentiCnega vodenja ter ustreznega motiviranja zaposlenih dosezejo
zastavljene cilje.



Osnovni cilj magistrskega dela je preuciti podro¢je avtenticnega vodenja in motivacije
zaposlenih ter obravnavano tematiko raziskati v podjetju Horizont.

Pri tem bodo pomozni cilji magistrskega dela nasledniji:

1. preuciti aktualne domace in tuje znanstvene Cclanke, letna poroc¢ila In notranjo
dokumentacijo podjetja ter podrobno opredeliti konstrukta avtenticno vodenje in
motivacija zaposlenih,

2. oblikovati konceptualni model avtenticnega vodenja in motivacije zaposlenih na primeru
izbranega podjetja,

3. izvesti kvalitativno raziskavo v izbranem podjetju ter vodstvu podjetja podati ugotovitve
in priporocila.

Na podlagi proucevanja konstruktov avtenti¢éno vodenje in motivacija zaposlenih postavljam
temeljno tezo, ki pravi, da avtenti¢ni vodja s pravilnim pristopom in metodami spodbuja
motivacijo pri zaposlenih ter tako ustvarja uspesno delovno okolje ter zagotavlja
konkurenc¢nost podjetja.

Raziskovalna vprasanja, ki jih bom preverjala v empiricnem delu, so naslednja:

Ali je v podjetju Horizont prisotno avtenti¢no vodenje?

Ali so zaposleni zadovoljni z vodjo in njegovim na¢inom vodenja?

So zaposleni v podjetju Horizont motivirani?

Ali vodja spodbuja motivacijo pri zaposlenih in na kaksen nacin?

Ali je motivacija zaposlenih v podjetju Horizont pomemben dejavnik, ki vpliva na
motiviranje u¢encev pri u¢enju?

o bk wbhE

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega in raziskovalnega dela. Teoreti¢ni del bo
vseboval dve poglavji, poglavje o avtenti¢nosti in poglavje o motivaciji. Uporabila bom
metodo deskripcije, ki pojave opisuje, opazuje, primerja, analizira in ustvarja sklepe na
podlagi povezav ter metodo komparacije za primerjanje, analiziranje in proucevanje
ugotovitev posameznih avtorjev. Prvo poglavje bo namenjeno proucevanju konstrukta
avtenticno vodenje, v drugem poglavju se bom osredoto¢ila na proucevanje konstrukta
motivacije in motivacije zaposlenih. Nekaj besed bom namenila tudi motiviranju ucencev
oziroma vplivu motivacije zaposlenih na motiviranje u€encev in s tem uspesSnosti podjetja.
Osnova za teoreti¢ni del bodo sekundarni viri podatkov, kamor bodo vkljuc¢ena tako dela
domacih avtorjev, kot tudi tuja znanstvena dela s podroc¢ja avtenti¢nega vodenja in motivacije.

Raziskovalni del bo temeljil na kvalitativni raziskavi v podjetju Horizont, ki jo bom opravila s
pomocjo anonimne ankete zaposlenih in uporabe sekundarnih virov. Sekundarne podatke bom
pridobila s pomocjo spletne strani podjetja ter notranje dokumentacije. Namen kvalitativne
raziskave je primerjava teoreticnega dela z empiri¢nim ter na podlagi tega podati ugotovitve
in priporocila vodstvu podjetja.



1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Opredelitev vodenja

Raziskave kazejo, da vecina poslovanja propade zaradi neuspesnega vodenja ljudi in ne zaradi
pomanjkanja kapitala (Jakopec, 2007, str. 46). Vodenje je spretnost vplivanja na druge ljudi s
komuniciranjem, da bi sodelovali pri doseganju ciljev organizacije. Tako so vodilni pristojni,
da odlocajo o zadevah, ki se nanasajo na nacrtovanje, izvedbo nalog in delovne rezultate
(Mozina & Merka¢, 1990, str. 39). Kramar Zupan (2009, str. 109) ugotavlja, da vodenje ni
enkratno dejanje, ampak niz vecjega Stevila dogodkov, ki se nanaSajo na usmerjanje in
spremljanje. Veliko avtorjev kot enega izmed kljuénih pojmov vodenja postavlja vpliv
oziroma vplivanje. Klju¢ni pojmi, ki se Se uporabljajo v definiciji vodenja, SO motiviranje,
navduSevanje, mobiliziranje, kreativnost in vizija. Veliko avtorjev vodenje povezuje s Custvi.
Veliki vodje nas ganejo, navdihnejo, prebudijo naso strast in vse tisto, kar je v nas najboljSega
(Kramar Zupan, 2009, str. 115).

Po mnenju Kets de Vriesa in Florent-Treacya (2000, str. 9-16) so vrednote in prepricanja
vodij bistveni deli njihove osebne vizije in jih motivirajo tako, da svoje sporocilo Sirijo
strastno in prepricljivo. To so ljudje, ki znajo ustvariti navduSenje in pripadnost, se zavedajo,
kako pomembna je njihova vloga agenta sprememb, in ki svojim ljudem vlivajo ponos, Ki
presega pomen Stevilk. Zavedajo se tudi svojega pomena v druzbi, vzgajajo organizacijske
vrednote in upajo, da bodo njihove organizacije s skupnim trudom ljudi, ki jih ustvarjajo,
spreminjale svet na boljse. Kramar Zupan (2009, str. 116) povzema, da je vodenje pomembna
funkcija managementa, ki pomeni Kkreativno-Custveni proces vplivanja in usmerjanja
zaposlenih s komuniciranjem, posredovanjem vizije, preprievanjem, z motiviranjem,
navdusenjem za doseganje ciljev organizacije, v kateri bodo zaposleni videli uresniCitev
svojih potreb.

Ena od stirih temeljnih funkcij managementa ima dolgo zgodovino in je ze vec kot sto let
predmet Stevilnih raziskav. O teoriji vodenja obstaja veliko zapisov, medtem ko ima
raziskovanje vodij in razvoja vodenja krajSo zgodovino. Pregled strokovnih ¢lankov o
vodenju in njegovem razvoju, ki obsega zadnjih petindvajset let, so pripravili v znani reviji
The Leadership Quarterly. Avtorji (Day, Fleenor, Atwater, Sturm, & Mckee, 2014, str. 63—65)
ugotavljajo, da so pomembni znanstveni prispevki privedli do globljega razumevanja razvoja
vodenja. V analizi so se osredotoc¢ili na razvoj vodij, razvoj samega vodenja ter na vprasanje,
kaksni nacini vodenja in dobrih praks se pojavljajo in kako jih u€inkovito implementirati v
organizacijo. Eno pomembne;jsih spoznanj govori o tem, da je potrebno jasno razlikovati med
razvojem vodje in razvojem vodenja. Razvoj vodje se osredoto¢a na razvoj posameznika v
vlogi vodje, medtem ko razvoj vodenja predstavlja razvoj procesa, ki inherentno vkljucuje vec
posameznikov (primer vodja in sledilci). Pomembni dejavniki vpliva na razvoj vodenja (Slika
1) so intrapersonalni (samoizrazanje in samoopazovanje), kamor spadajo izkusnje in ucenje,
spretnosti, osebnost in samorazvoj, ter interpersonalni (medosebno sodelovanje) dejavniki,
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kamor uvr§¢amo socialne mehanizme in avtenticno vodenje. Kljub pomembnemu napredku in
razumevanju razvoja vodenja v zadnjih petindvajsetih letih je to podrocje se zelo nezrelo, kar
pomeni, da je zanimivo za raziskovalce in teoretike. Poleg tega dejstvo, da obstaja toliko
neraziskanih vprasanj, spodbuja nove ideje in vedno uspesnejSe vodenje, ki se odraza v
uspesnih organizacijah, povezanih skupnostih, stalnem razvoju in razvitejsi druzbi. Na Sliki 1
so prikazani dejavniki, ki vplivajo na razvoj vodenja.

Slika 1: Dejavniki, ki vplivajo na razvoj vodenja

Vir: Povzeto po D. V. Day, J. W. Fleenor, L. E. Atwater, R. E. Sturm, & R. A. Mckee, Advances in leader and
leadership development: a review of 25 years of research and theory , 2014, str. 64.

Rozman in Kovaé¢ (2012, str. 349) vodenje opredeljujeta kot vplivanje na zaposlene, da
izvedejo tisto, kar so si vodje zamislili, pri tem pa poudarjata, da morajo zaposleni nadrejenim
zaupati. Vodje morajo imeti po njuno osebnostne lastnosti, sposobnosti in vrednote, s katerimi
se zaposleni poistovetijo. Kar nekaj ¢asa so bile koristi in uéinkovitost avtenticnega vodenja,
Custvene inteligence in drugih podobnih konceptov na delovnem mestu obravnavane
sekundarno in so predstavljale nepomembne mehke veséine. Sele sodobni voditelji, kot so
Kevin Wilde iz General Mills, Jeff Weiner iz LinkedIna in Sherly Sandberg — operativni
vodja pri Facebooku, ki so odprtih rok sprejeli koncept zavednega in avtenti¢nega vodenja, SO
prepricali o pozitivnih u€inkih taks$nih praks, ki sta jih razvila Bill George, nekdanji izvrsni
manager Medtronica, in oce teorije o Custveni inteligenci, Daniel Goleman, razlaga
Maldonado (2013, str. 26). Klju¢ do uspesnega vodenja sebe ali drugih se ne skriva v tehniki
ali orodju, temve¢ mora izvirati iz ¢loveske notranjosti. Klju¢ je v razumevanju samega sebe
(Hansen & Batten, 1998, str. 27).

1.2 Avtenti¢no vodenje

Zadnji dve desetletji lahko ozna¢imo kot zalostno obdobje za Stevilne vodje korporacij.
Organizacije, kot so Enron, Adelphia, WorldCom, Xerox, Tyco in podobne so bile



oskodovane ali popolnoma unic¢ene zaradi neeti¢nih odlocitev vodij. Etika (Kova¢, Mayer, &
Jesenko, 2004, str. 21) je temelj kakovostnim strateSkim zavezniStvom in strokovnemu
partnerstvu, ki vodi posameznike in organizacije k doseganju odli¢nosti. Le 18 % javnosti
meni, da sta etika in iskrenost pri vodjih organizacij visoko na lestvici vrednot. Trajnostno
vrednost organizacij ustvarijo vodje z moralnimi vrednotami — posamezniki, ki imajo vizijo,
ki navdihuje zaposlene na nacin, da se med sabo povezejo in ji sledijo. VVodje si predstavljamo
kot samozavestne, karizmati¢ne in strastne osebe, dejstvo je, da so vseh oblik in velikosti tako
kot vecina stvari v zivljenju (Elrod, 2012, str. 14). Tako kot ni enega nacina, da postanes pravi
vodja, tudi ni preprostega nasveta, kako vodja postati.

V poslovnem svetu ni vse le ¢rno in belo, najveckrat bi razli¢ne situacije lahko opisali s
sivino. V taks$nih situacijah se resni¢no vidi, kdo je pravi vodja in kdo ne. Bill George,
nekdanji izvrini manager Medtronica, pravi, da je najteZje voditi samega sebe. Ce zmore$
voditi samega sebe, potem je vodenje drugih Cisto lahko. Ljudje, ki se razvijajo, ki i§¢ejo svoj
notranji jaz, ki v tezkih situacijah in odklonih od znanega znajo poiskati svoj notranji kompas,
ki so dovolj prizemljeni, da vedo, ko gre nekaj v organizaciji hudo narobe, in ki ne potisnejo
organizacije v propad, ker ne posvecajo pozornosti tezavam — to so pravi vodje (George,
2007, str. 4). Danes je vedno ve¢ vodij, ki vkljuéujejo avtenti¢no vodenje v svoje strategije za
razvoj organizacij. Biti avtenti¢en vodja pomeni, da si zvest samemu sebi in svojim
prepri¢anjem, da razume$ namen svojega vodenja in da delas v skladu s svojimi vrednotami.
Ne gre samo za to, da imas$ pozitivne vrednote, ampak predvsem za to, da jih upostevas in
tako delujes, Se posebej, ko si pod pritiskom. Gre za vodenje s srcem in glavo — torej za
celostno vodenje (George, 2007, str. 4). Temeljna naloga vodij se spreminja iz kontroliranja v
snovanje zaupanja, iz vzdrZevanja obstojeCega stanja v spodbujanje spreminjanja (Tavcar,
2008, str. 32). Bukovec (2009, str. 144) pravi, da biti vodja pomeni ustvarjati odprto uceco
kulturo, ki je vedno vpraSujoCa, ohrabrena, inovirana ter nagrajena in dosega uspehe v
procesu obvladovanja sprememb. UspeSen vodja v pravem trenutku izbere ucinkovito
odlogitev (Cerneti¢, 2007, str. 118).

Leta 2009 so v "Developing a Leadership Strategy" zapisali, da je razvijanje strategije vodenja
ponavljalni proces ustvarjalnega kombiniranja logike in umetnosti. Dnevi, ko smo pasivno
Cakali na ukaze in navodila svojih nadrejenih, so mimo. Danasnja delovna dinamika spodbuja
odgovornost vsakega zaposlenega za svoje podrocje in ga obravnava kot vodjo svojega
delovnega mesta (Maldonado, 2013, str. 29). Ustvarjanje organizacijskega okolja, ki spodbuja
razvoj avtenticnega vodenja, je proces preoblikovanja, ki se izplaca sam po sebi, tako
dobesedno kot v prenesenem pomenu. Pa vendar je potrebno pocakati kar nekaj Casa, da se
tak$na investicija povrne. Maldonado (2013, str. 27) pravi, da za zagon tega procesa najprej
potrebujemo soglasje vodij o tem, kaj avtenti¢no vodenje sploh je in kaj pomeni za njihovo
organizacijo. Drugi del predstavlja dosledno upostevanje vseh korakov uvedbe in sprejemanja
avtenti¢nega vodenja kot necesa novega in povsem normalnega v organizaciji.

Pri avtenticnem vodenju gre za to, da je vodja takSen, kakrSen je, in da avtenti¢nost odstrani
zavajajoCa obnaSanja in prakse ter osvobaja vodjo na nacin, da ta spodbuja svoje prednosti.
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Ravno zaradi pristnosti vodje se v organizaciji gradi zaupanje med zaposlenimi, brez ¢esar
nobena organizacija ne more uspeti. V gradnji zaupanja, spodbujanju razvijanja prednosti
posameznika in ohranjanju ugleda se skriva pomembnost avtentiCnosti Vvodenja.
OsredotocCenost na prednosti in spreminjanje slabosti skupaj s podporo zaposlenih sta
karakteristiki avtenti¢nega vodje. Avtenti¢ni vodja si pridobi visok ugled, ki privlaci visoko
uc¢inkovite zaposlene, ki pomagajo ohraniti ugled in uspeh organizacije. Kljub temu da se
lahko nacin vodenja skozi Cas spremeni, se avtenticni vodje nikoli ne izgubijo v samem
procesu. Zato Elrod (2012, str. 16) predlaga, da naj vodja vedno ostane avtenti¢en — saj je to
lahko razlika med uspehom in neuspehom organizacije.

1.2.1 Definicija avtenti¢nosti

Obstaja ve¢ definicij avtenticnega vodenja, za vsemi stoji beseda avtenti¢en. Avtenti¢nost je
resni¢nost in pomeni prepoznavanje resni¢nosti bivanja dolocene osebe, resni¢nosti kraja,
hrane, skupnosti ali zgodbe (Dimovski et al., 2013, str. 20). SSKJ avtenti¢nost opredeljuje kot
lastnost, znacilnost avtenti¢nega; pristnost, verodostojnost. Dimovski et al. (2013, str. 20)
navajajo, da gre za kakovost biti pristen in nepokvarjen, pomeni nasprotje od kopije ali
ponaredka. Termin avtentiCnost izvira iz 20. stoletja, ko so se z njim ukvarjali
eksistencialisti¢ni filozofi, kot so: Friedrich Nietzsche, Soren Kierkegaard, Martin Heidegger,
Theodor Adorno in Jean-Paul Sartre. Zavesten Jaz naj bi se pocasi sprijaznil z zivljenjem v
materialnem svetu in se hkrati zavedal zunanjih sil in vplivov, ki so zelo druga¢ni od njega
samega. Nacin, kako posameznik deluje in se spreminja glede na te pritiske, je po njihovo
avtentiCnost. AvtentiCnost je sposobnost, da smo iskreni in verodostojno izrazamo svojo
osebnost (Dimovski et al., 2013, str. 20).

Avtenti¢nost poznajo tudi v Aziji, v njihovi duhovni kulturi — zen budizmu — pomeni
avtenticno delovanje le na§ odsev. Skrivnost daoizma je brezkoncna praznina, njegova
vsebina je bistvo vseh bitij. Bistvo daoizma je spontanost in vracanje k naravi. Zen budizem
uci, da besede in zapisi ni¢ ne pomenijo, ker je izkusnja primarnega znacaja. Avtenti¢nosti se
ne moremo nauciti ali jo zaigrati, lahko jo le doZivljamo ali Zivimo (Dimovski et al, 2013, str.
20). Bistvo avtenti¢nosti je poznati sebe, sprejeti in se ohranjati tak$ne, kot smo. Bolj, ko
ljudje ohranjajo svoje resni¢ne vrednote, identitete, preference in Custva in bolj ko delujejo v
skladu s svojim notranjim jazom, bolj avtenti¢ni so (Dimovski et al., 2009, str. 104). George
(2007, str. 4) pravi, da ti ljudje zaupajo, ¢e ves kdo si, ¢e si pristen in avtenticen in nisi kopija
nekoga drugega.

Vodilni slovenski managerji pojem avtenticno dojemajo na razlicne nacine. Tatjana Fink,
predsednica uprave Trimo, d.d., pravi, da je avtenti¢no izvorno, iz temeljev bistva ali biti.
Dejan Turk, predsednik uprave Simobil, d.d., avtentiéno dojema kot pristno, iskreno,
drugacno in kot nekaj, kar vodi k ucinkovitejSemu izboljSevanju obstojecih delovnih odnosov
in delovnih procesov. Avtenticno vodenje vidi kot klju¢ do uspeha tako pri posameznikih kot
v organizaciji. Generalni direktor UKC Simon Vrhunec avtenti¢no enaci S pristno, izvirno z
vidika lokacije, narodnosti in eticne skupnosti. Joze Colari¢, predsednik uprave Krka, d.d.
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pravi, da je avtenti¢no izvirno oziroma pristno z dokazljivim poreklom, pa tudi verodostojno
oziroma resni¢no. V povezavi S ¢lovekom je avtentiCen Clovek po njegovem prepricljiv
¢lovek. Vecina slovenskih managerjev avtentiéno povezuje S pristnostjo in resni¢nostjo.
Medtem ko ga kar nekaj vodij velikih organizacij vidi kot enega od klju¢ev do uspesnosti
organizacije, prof. dr. Jadran Lenaréi¢, direktor Instituta Jozef Stefan, pravi, da mu kot
raziskovalcu avtentiéno ne predstavlja ni¢ pretresljivega, temve¢ je le navadna beseda
(Dimovski et al., 2013, str. 19).

Delati ve¢ ali delati bolje je sodobna dilema, ki se je zacela pojavljati zaradi stresa in
izgorelosti na delovnem mestu. V organizacijah je potrebno ustvariti blaginjo za zaposlene,
saj lahko le uravnotezen in harmonicen posameznik pripomore k uspesnosti organizacije. Zato
se sodobni managerji ¢edalje bolj zavedajo pomena in vpliva pozitivnega organizacijskega
vedenja (Dimovski et al., 2013, str. 27). Ceprav avtentiénost v nasi druzbi velja kot ideal,
obstajajo stevilni dejavniki, ki jo zavirajo. Kot je prikazano na Sliki 2, na razvoj avtenti¢nosti
vplivajo naslednji dejavniki (Dimovski et al., 2013, str. 28): socializacijski dejavniki —
druzinska naklonjenost odkritosti in vzgoja poStenega odnosa, naklonjenost posameznika k
samorazvoju in podpirajo¢e organizacijsko okolje s sodelavci, ki nagrajujejo odprtost.

Slika 2: Dejavniki, ki vplivajo na razvoj avtenti¢nosti

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management,
2013, str. 28.

Raziskovalci Kljub velikemu Stevilu definicij avtenti¢nosti pojem radi zamenjujejo s

pristnostjo in iskrenostjo (Dimovski et al., 2009, str. 104). Lionel Trilling v delu Sincerity and

Authenticity pristnost definira kot skladnost med priznanimi in dejanskimi obcutki, kar

pomeni, da se pristnost navezuje na stopnjo, do katere se zunanji izrazi obcutkov in misli

skladajo z notranjimi obcutki. Pristnost potemtakem pomeni, do kolikSne mere natan¢nosti in

iskrenosti je njen lastni jaz predstavljen drugim, in ne, v kolik$ni meri je oseba taksna, kot je
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(Dimovski et al., 2013, str. 23). Avolio in Gardner (2005, str. 326) razlagata pojem
avtenti¢nosti kot delovanje v skladu z resni¢nim jazom, izrazanje sebe na nacine, ki so skladni
z notranjimi mislimi in obc¢utki, torej gre za izrazanje lastne identitete. Harter (v Dimovski et
al., 2013, str. 24) ugotavlja, da avtenticnost v nasprotju z iskrenostjo in pristnostjo ne
vkljuuje nobenih eksplicitnih upostevanj drugih. Sam sebe ne more§ oznaliti za
avtenti¢nega, avtenti¢nost je zaznana le s strani drugih (Dimovski et al., 2009, str. 112).

1.2.2 Opredelitev avtenti¢nega vodenja

Dimovski et al. (2009, str. 102) avtenti¢no vodenje opredeljujejo kot koncept, ki omogoca
dosledno vpeljavo filozofije uceCe se organizacije in njeno blagodejno dolgoro¢no delovanje.
Taksen nov pristop k vodenju je potreben, saj ne posega v temelje koncepta vodenja in
vrednostno usmeritev, temvec sta njegovi osnovni vrednoti razvoj in uéenje. Gre za vodenje,
ki ustreza potrebam zaposlenih, saj se osredotoca na osebne konkurenéne prednosti
posameznika in razvijanje pozitivnega organizacijskega vedenja. Avtenticno vodenje vpliva
na rezultate z vidika zaposlenih, kar potrjujejo rezultati predhodno izvedenih empiri¢nih
raziskav (Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 2005, str. 361). Kot ugotavljajo
Dimovski, Cerne, Penger, Skerlavaj, & Mari¢ (2011, str. 20), avtenti¢nost vodje pozitivno
vpliva na avtenticno sledenje. Vodje pri zaposlenih spodbujajo samozavedanje, ustvarjajo
avtenti¢ne zaposlene in razvijajo njihove avtenti¢ne znacilnosti in sposobnosti, kar se kaze v
zadovoljstvu zaposlenih, njihovi pripadnosti in dobrem vzdu$ju v kolektivu. Zaupanje,
zavzetost in motivacija zaposlenih za doseganje ciljev organizacije, ki jith doseZemo z
avtenticnim vodenjem, pomenijo trajno konkurencno prednost z naslova izrabe ¢loveSkih
virov in boljSe organizacijske rezultate, kar vodi v ve€jo finan¢no in kapitalsko uspesnost
(Cerne & Penger, 2010, str. 839, 840).

Avtenti¢no vodenje poudarja pomen ujemanja, konsistentnosti besed, dejanj in vrednot pri
vodji (Yukl v Rozman & Kovac¢, 2012, str. 391). Nacin vodenja, kateremu je revija
Leadership Quarterly leta 2005 posvetila posebno Stevilko, Steje vodjo kot pristnega, S
pozitivnimi vrednotami in jasnim zavedanjem svojih lastnosti. Avtenti¢ni vodje niso vodje
zaradi statusa, obcudovanja moci ali ugleda, ampak skuSajo izraziti svoje vrednote, ki
doloc¢ajo njihovo delo. So odprti za ucenje na podlagi napak, njithova glavna vrednota je
usmerjanje podrejenih k izvajanju tistega, kar se jim zdi prav in poSteno. Z zaposlenimi
skuSajo splesti jasne, odprte in postene odnose, velik poudarek dajejo razvoju zmoznosti
zaposlenih. Na pojav avtenti¢nega vodenja so vplivala neeti¢na dejanja managerjev, zato
skusa avtenti¢no vodenje dolociti, kaksen je uéinkovit vodja, in pri tem povezuje ugotovitve
drugih teorij ter eticnega vodenja (Rozman & Kovag, 2012, str. 391).

Luthans in Avolio (2003, v Avolio in Gardner, 2005, str. 321) definirata avtenti¢no vodenje

kot proces, ki Crpa tako iz pozitivnega psiholoSkega kapitala, kot tudi visoko razvitega

organizacijskega konteksta in se kaze v vefjem samozavedanju in samoregulaciji vodje.

Obvladovanje svojega vedenja v skladu s svojo osebnostjo pripelje do odprtih odnosov med

vodjo in sodelavci, kar omogoca pozitiven samorazvoj. Shamir in Eilam (v Avolio in
8



Gardner, 2005, str. 318-321) za razvoj avtenti¢nega vodenja predlagata pristop zivljenjskih
zgodb. Po njunem ravno zivljenjske zgodbe vodij zagotovijo vpogled in razumevanje pomena
zivljenjskih nazorov, s katerimi vodje spodbujajo svoje sledilce, da tudi sami sledijo
samorazvoju. Ker se nase okolje dnevno spreminja in ker nam stalno grozijo razlicne
nevarnosti, od eticnega razpada do terorizma, potrebujemo okolis¢ine, ki so kos tak$nim
pogojem. Avtenti¢no vodenje se osredotoca na ohranjanje zaupanja, upanja, samozavesti in
optimizma. Organizacijam omogoca, da so sposobne hitre vrnitve iz katastrofalnih dogodkov
in jim daje moc¢, da se jim v prihodnosti upirajo. To so razlogi, da je avtenti¢no vodenje
najustreznejSe za uresnicevanje vseh pozitivnih oblik managementa (Avolio & Gardner, 2005,
str. 334).

1.2.3 Teoreti¢ni pregled podrocja avtenti¢nega vodenja

Znano je, da ima koncept avtenti¢nosti svoje korenine ze v stari Gréiji. Grska filozofija je bila
uporabljena tudi v Hamletu, ko je Polonij svojemu sinu Laertu svetoval: "Bodi zvest samemu
sebi." V modernem svetu se koncept avtenti¢nosti pojavlja in uporablja zadnjih 80 let
(Erickson v Gardner et al., 2005, str. 344). Nekaj najpomembnej$ih prispevkov avtorjev, ki so
najve¢ prispevali k znanstvenemu razvoju podrocja avtentiénega vodenja, je prikazanih v
Tabeli 1.

Tabela 1: Pregled znanstvenih prispevkov na podrocju avtenticnega vodenja

LETO | PRISPEVEK AVTOR

1970 Stil vodenja je odvisna spremenljivka, ki je | Perrow
odvisna od necesa drugega. To drugo je okolje, v
katerem vodje delujejo. Vodje so sestavni del
organizacije, tisti, ki imajo na organizacijo
najvecji vpliv.

1993 Organizacije  oblikujejo  vodje, prav tako | Gardner
organizacija oblikuje njih.

2003 Avtentiéni vodje sledijo petim dimenzijam: | George
zavezanosti namenu, vrednotam,
samodiscipliniranemu  vedenju,  povezujoim
odnosom in socutnosti.

2004 Nov mejnik v razvoju teorij organizacijskega | Luthans & Youseff
vedenja in oblikovanja organizacije: avtorja
podata novo perspektivo pozitivhega
organizacijskega  vedenja kot  nadgradnjo
najsodobnejse perspektive ucece se organizacije.




2004

2005

Avtenti¢nost avtenti¢ni vodja doseze preko Stirih
komponent, ki so: samozavedanje, sprejemanje
samega sebe, avtenti¢nega delovanja in odnosov z
drugimi. Pozitivno modeliranje je kljucno
sredstvo, s katerim avtenticni vodje vplivajo na
zaposlene. VVodja mora biti transparenten.
Avtenti¢ni vodja izraza svojo lastno identiteto,
torej izraza sebe na nacin, ki je skladen z
njegovimi notranjimi mislimi ter obcutki in deluje
v skladu s svojim resni¢nim jazom.

nadaljevanje

Avolio, Gardner,
Walumbva, Lufthans, &
May

Avolio & Gardner

se nadaljuje

LETO

PRISPEVEK

AVTOR

2005

2005

2005

2005

Nadgradnja Avoliovega modela, ki se osredotoca
na elemente avtentiCnosti ter na proces
avtenti¢nega vodenja in sledenja preko grajenja
identitet. Pomembni dejavniki, ki vplivajo na
vodenje, so: pozitivna ¢ustva, vpetost v druzbeno
okolje, posebne sposobnosti vodij in sledilcev ter
osebni razvoj in samoucinkovitost. Koristi tako
za vodjo kot sledilce.

Pozitivna Custva, kot npr. hvaleznost in
navduSenje, motivirajo avtenticne vodje, da se
obnasajo na nacin, s katerim izkazujejo kljucne
vrednote, kot so zvestoba, iskrenost in enakost.

Avtenticno vodenje temelji na pristopu
zivljenjskih ~ zgodb:  pripisovanje = pomena
dogodkom, ki se zgodijo vodji v Zivljenju in
tvorijo zivljenjsko zgodbo. Avtenticno vodenje
ni stil vodenja.

Samopripovedni pristop je komplementaren
pristopu Zivljenjskih zgodb. Poudarek je na tem,
da avtenti¢nost ni le stanje posameznika, ampak
se nuyno kaze v odnosu do drugih, saj imajo
drugi klju¢en pomen pri oblikovanju zivljenjskih
zgodb in dogodkov.
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Ilies, Morgeson, &
Nahrgang

Michie & Gooty

Shamir & Eilam

Sparrowe




LETO

PRISPEVEK

AVTOR

2005

2005

Biti avtenticen vodja ne pomeni samo, da s
svojimi vrednotami pridobis sledilce, temve¢ da
sprejmes vrednote sledilcev in vodi§ z njimi. V
razlicnih  okoljih  so  potrebne razlicne
prilagoditve. Zenska ima druga¢ne vrednote kot
moski, zato je zanjo tezje biti avtenti¢ni vodja,
kjer so sledilci ve¢inoma moski.

Kritika modela Avolia in raziskovalcev:
konstruktivna kritika opozarja, da je potrebno
definirati vse aspekte avtenti¢nega vodenja ter
zaCrtati smernice prihodnjega raziskovanja.
Postavijo razvojna vprasanja in poudarijo
razhajanja prejSnjih teorij.

nadaljevanje

Eagly

Cooper, Scandura, &
Schriesheim

se nadaljuje

LETO

PRISPEVEK

AVTOR

2006

2007

2010

Lasten model avtenticnega vodenja, zelo
podoben  prejSnjemu.  Poudarjajo  pomen
pripisovanja pri ustvarjanju in zaznavanju
avtenti¢nosti.

Avtenticni  vodja ne poseduje sploSnih,
univerzalnih znacilnosti, ki bi ga oznacevale za
idealnega. UspeSen avtenti¢ni vodja se ne rodi,
temve¢ se s proaktivnim vlaganjem v lasten
razvoj in Zivljenjskimi zgodbami razvije v
avtenti¢nega vodjo.

Celoten proces avtenticnega vodenja ima
korenine v strateSkem planiranju. Trije koraki
procesa avtenticnega vodenja so prepleteni z
aktivnostmi ravnanja s ¢loveskimi viri, te SO
usklajene s procesom pozitivnega modeliranja.

11

Harvey, Martinko, &
Gardner

George

Cerne & Penger




2011 Avtenti¢nost vodje, zaznana s strani sledilcev, | Dimovski, Cerne, Penger,
pozitivno vpliva na avtentiéno sledenje. Pri | Skerlavaj & Mari¢
zaposlenih spodbujajo samozavedanje in jih
usmerjajo v samoregulacijo ter prepricajo, da
prevzamejo odgovornost za lasten pozitivni
razvoj. Rezultati kazejo, da ima avtentiCnost
vodje pozitiven vpliv na rezultate z vidika
zaposlenih.

2013 Avtentiéno vodenje je najprimernej$i slog | Dimovski, Penger, Peterlin,
vodenja za razvoj napredne udee se Uhan, Cerne, & Mari¢
organizacije in najrazvitejSa  managerska
perspektiva, ki v  ospredje  postavlja
posameznika, njegovo znanje in vklju¢enost v
vseh funkcijah managementa.

2014 Avtenticno vodenje spodbuja inovativnost | Ma, Cheng, & Xia
zaposlenih. Raziskava je pokazala pozitivno
povezavo med avtenticnim vodenjem in
inovativnostjo zaposlenih in prikazala, da imajo
pozitivna Custva posredovalni uéinek, negativna

custva pa nimajo nobenega vpliva.

se nadaljuje

nadaljevanje
LETO | PRISPEVEK AVTOR

2015 Empiriéna raziskava je pokazala pozitivno | Gardner & Carlson
povezavo med avtenticnim vodenjem in

pozitivnim delovanjem posameznika, ki se kaze
v udejstvovanju, zadovoljstvu pri delu in
delovni  uspeSnosti.  Avtenticno  vodenje
pozitivno vpliva tudi na timsko delo in na
uspesnost celotne organizacije, kar dokazujejo
financ¢ni rezultati.

Vir: Povzeto po B. J. Avolio & W. L. Gardner, Authentic leadership development: getting to the roots of positive
forms of leadership, 2005, str. 320-331; S. Penger & V. Dimovski, Trendi ucece se organizacije: razvoj
avtenticnega vodenja in oblikovanje pozitivne organizacijske identitete, 2006, str. 432; V. Dimovski, S. Penger,
& J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 121; M. Cerne & S. Penger, Razvoj
konceptualnega modela avtenticnega vodenja, 2010, str. 823-826; V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan,
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M. Cerne, & M. Maric, Napredni management, 2013, str. 135; V. Dimovski, M. Cerne, S. Penger, M. Skerlavaj,
& M. Mari¢, Razvoj modela avtenticnega vodenja in empiricna preverba, 2011, str. 17-20; D. V. Day, J. W.
Fleenor, L. E. Atwater, R. E. Sturm, & R. A. Mckee, Advances in leader and leadership development: A review of
25 years of research and theory, 2014; Y. Ma, W. Cheng, & B. Xia, Mediating role of employee emotions in the
relationship between authentic leadership and employee innovation, 2014, str. 1276; W. L. Gardner & J. D.
Carlsen, Authentic leadership, 2015.

Cerne in Penger (2010, str. 823-825) ugotavljata, da je razvoj avtentiénega vodenja na
podrocju teorije organizacijskega vedenja precej novo podrocje ter da se konstrukt
avtenticnega vodenja Se razvija. Potrebnega bo Se veliko dodatnega dela tako pri definiranju
teoreti¢nih izhodis¢, kot tudi pri empiri¢nih potrditvah. Namesto sledenja akademikom iz Sole
avtenticnega vodenja bodo morali raziskovalci vkljuciti razlicne raziskovalne modele.

1.3 Elementi avtenti¢nega vodenja

Razvoj avtenti¢nega vodenja v organizacijah poteka tako na individualni ravni, kot na ravni
organizacije. Ni dovolj, da avtenti¢éno vodenje ponotranjimo na individualni ravni, klju¢no je,
da postanejo avtenti¢ni vsi vodje in zaposleni. S tem organizacije gradijo pozitivho
organizacijsko identiteto in dosegajo trajno konkuren¢no prednost. Proces avtenticnega
vodenja (Slika 3) poteka v stirih korakih (Dimovski et al., 2013, str. 108, 109). Proces se
zacne z analizo trenutnega stanja v organizaciji in nato oblikovanjem avtenti¢nega vodenja v
organizaciji. Tretji korak je udejanjanje avtenticnega vodenja, ki pomeni grajenje zmoznosti
avtenticnega vodenja na ravni posameznika in razvoj avtenticnega vodenja prek pozitivnega
modeliranja na ravni vodja - sledilec in pozneje na ravni vseh zaposlenih v organizaciji. Na
koncu procesa sledi izmera rezultatov in povratna evalvacija, ki je temelj za ponovno analizo.
Sledi Slika 3, ki prikazuje proces avtenti¢nega vodenja v organizaciji.

Slika 3: Proces avtenticnega vodenja v organizaciji
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Povratna evalvacija

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 108.

Ce zelimo ugotoviti, kako avtenti¢ni so nasi zaposleni (oblikovanje avtenti¢nega vodenja v
organizaciji), moramo najprej poznati elemente avtenticnega vodenja pri posameznikih.
Dimovski et al. (2013, str. 109) razlo¢ijo med S$tirimi elementi avtenti¢nega vodenja:
samozavedanje, samoregulacija, pozitivni psiholoski kapital in pozitivno modeliranje.

Gardner et al. (2005, str. 347) avtenti¢no vodenje vidijo kot aktiven in nadaljujo¢ proces, s
katerim avtenti¢ni vodje preko svojih besed in dejanj, samozavedanja, uravnotezenega
procesiranja, transparentnosti in avtenticnega vedenja vplivajo na svoje zaposlene — sledilce.
Odnos vodja - sledilec (angl. leader-follower) nastane na podlagi kombinacije osebne
preteklosti ter izkuSenj in sprozilcev dogodkov. Poleg tega sledilci, ko opazujejo
samozavedanje vodje in so vkljuCeni v proces odlocanja, ki odseva integriteto in predanost
kljuénim eti¢nim vrednotam, razvijejo zaupanje v vodjo, ki spodbuja odprto in avtenti¢no
obnasanje tudi z njihove strani. Cez ¢as se lahko tovrstno obnasanje stopnjuje v izoblikovanje
skupnih vrednot, ki tvorijo eti¢no kulturo organizacije. Prikazana integriteta avtenti¢nih vodij
skupaj z izku$njami in smiselnim delom ustvarja visoko stopnjo zaupanja med sledilci,
njihovo vkljuéevanje in blaginjo, kar doprinese k njihovemu razvoju in spodbuja trajnostno
ter avtenti¢no delovanje sledilcev.

1.3.1 Samozavedanje in samoregulacija

Samozavedanje (Slika 4) je proces, ki je povezan s samorefleksijo in spoznavanjem samega
sebe. Avtenti¢ni vodje prek introspekcije opazujejo in analizirajo svoje temeljne vrednote,
Custva, identiteto, znanja, sposobnosti ter motive in cilje, ki so velikokrat odraz razli¢nih
sprozilcev. Samozavedanje avtenticnih vodij se odraza v visoki samozavesti in jasnem
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samoizrazanju (Avolio & Gardner, 2005, str. 349). V procesu razumejo svoja prepricanja,
zelje in talente ter se zavedajo svojih znanj in zmoznosti (Dimovski et al., 2009, str. 121, 122;
Dimovski et al., 2013, str. 109, 110). Avolio in Gardner (2005, str. 349) samozavedanje
obravnavata kot izhodisCe za razvijanje avtentiCnega vodenja. Brez poudarjanja pomembnosti
samozavedanja v procesu avtenti¢nosti, po mnenju Diddamsa in Changa (2012, str. 599),
prihaja do napacne interpretacije samozavedanja, ki se odraza v tem, da Se tudi samovsecni in
nepouceni posamezniki pocutijo avtenticne.

Slika 4: Samozavedanje

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 121,
122; V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management, 2013; W. L.
Gardner, B. J. Avolio, F. Luthans, D. R. May, & F. Walumbwa, Can you see the real me? A self-based model of

authentic leader and follower development, 2005, str. 349-354.

Samoregulacija se kaze v obvladovanju svojega vedenja, ki je v skladu s svojo osebnostjo in
obenem ohranja jasne, odprte odnose do sledilcev in sodelavcev. Gre za usklajevanje vrednot
avtenti¢nih vodij ali sledilcev z njihovimi dejanji, kar pomeni, da gre za samokontrolo. To
dosegajo posamezniki na razli¢ne nacine (Stajkovic in Luthans v Dimovski et al., 2009, str.
122): s postavitvijo notranjih standardov oziroma vrednot, z ocenjevanem odstopanj med temi
standardi in dejanskim vedenjem ter identifikacijo aktivnosti za odpravo odstopan;.

Ponotranjeni procesi obvladovanja, uravnotezeno procesiranje, transparentni odnosi in
avtenti¢no vodenje so S$tirje stebri, ki gradijo samoregulacijo (Slika 5). Najpomembnejso
vlogo imajo transparentni odnosi in uravnotezeno procesiranje, saj predstavljajo uravnotezeno
zaznavanje samega sebe in tako tudi sprejemanje informacij, ki niso posameznikova
dolgoletna prepric¢anja ali pa so celo v nasprotju z njimi (Gardner et al., 2005, str. 354-358).
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Sparrowe (v Dimovski et al., 2013, str. 109) kot pomemben del samoregulacije obravnava
tudi ravnanje v skladu s splo$no sprejetimi eticnimi pravili in izrazanje pozitivnega
psiholoskega kapitala.

Slika 5: Samoregulacija

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management,
2013, str. 109; W. L. Gardner, B. J. Avolio, F. Luthans, D. R. May, & F. Walumbwa, Can you see the real me? A
self-based model of authentic leader and follower development, 2005, str. 354-358.

Vodje z vi§jo stopnjo samoregulacije nadzorujejo svoje vedenje tako, da se ujema z
moralnimi standardi in da je odgovorno do sledilcev. Da je vodenje moralno, ga morajo kot
moralnega zaznati tudi sledilci. May, Chan, Hodges in Avolio (2003, str. 250) so razvili
moralno komponento avtenti¢nega vodenja (Slika 6), ki z avtenticnim odlo¢anjem in
avtenti¢nim vedenjem omogoca razvoj avtentiénega vodenja. Namen modela je prikazati,
kako lahko organizacije razvijejo avtenti¢no odlocanje in avtenti¢éno vedenje svojih vodij. Za
razvoj moralne komponente je najprej potrebno ustvariti okolje in delovni proces, ki podpirata
eticno obnasanje in odgovornost vseh zaposlenih. Za zadetek je najpomembneje, da vodja
prepozna moralno intenziteto problema in se odloci, ali je potrebno avtenti¢no posredovanje.

Proces avtenticnega odlocanja sestavljajo trije koraki: prepoznavanje moralne dileme,
transparentno ocenjevanje vseh alternativ ter razvijanje namena ravnanja v skladu z ocenami.
Avtorji (May et al., 2003, str. 253) razvijejo pojem moralna sposobnost, ki vpliva na
povezavo med karakteristikami moralne dileme in prepoznavanjem vodje, da problem je
moralna dilema. Ko vodja izbere ravnanje za resitev moralne dileme, se odzove z avtenticnim
vedenjem. Za to potrebuje moralni pogum, ki mu omogoca, da spreobrni moralne namene v
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moralna dejanja, kljub pritiskom zunaj in znotraj organizacije, da stori drugace. Le trajnostno
avtenticno vedenje ohranja moralno komponento avtenticnega vodenja, zato je potrebna
moralna vztrajnost, ki vpliva na odnos med avtenti¢nimi moralnimi dejanji in trajnostnim
avtenti¢nim vodenjem.

Vodja, ki je sposoben moralne vztrajnosti, je vodja, ki se pozitivno prilagaja bistvenim
raznolikostim in tveganjem. Avtorji ugotavljajo, da so tri glavne komponente razvoja
avtentiCnega vodenja v organizaciji moralna sposobnost, moralni pogum in moralna
vztrajnost. Raziskave kazejo, da se vsaka od njih lahko razvije ter vpliva tako na moralna
dejanja vodje, kot tudi na dejanja vseh v organizaciji. Samoregulacija in refleksija
predstavljata pomemben del pri razvoju trajnostnega avtenticnega vedenja, saj preko njiju
vodja opazuje svoj razvoj, napake in napredek. Sledi Slika 6, ki kaze celoten proces razvoja
moralne komponente avtenti¢nega vodenja.

Slika 6: Razvoj moralne komponente avtenticnega vodenja

BT > T

i » . 9 . 9 i » Hﬂajnosmo
A
Moralna Samoregulacija
<: sposobnost <: in refleksija “ *

Intenziteta moralnega problema

! ,

Vir: Povzeto po D. R. May, A. Y. Chan, T. D. Hodges, & B. J. Avolio, Developing the moral component of
authentic leadership, 2003, str. 253.

Beddoes-Jones (2012, str. 44-47) je razvila model avtenticnega vodenja, ki temelji na
kognitivnih in vedenjskih vidikih. Zadnje raziskave, izvedene leta 2011, razkrivajo, da le 29
% ljudi verjame svojim vodjem, da govorijo resnico, in jim zaupa. Zanesljivost je kljucen
atribut, ki ga sledilci i8¢ejo v vodji, zato je zaupanje eden pomembnejsih delov avtenti¢énega
vodenja. Da si vodja pridobi zaupanje svojih sledilcev, morajo biti pri njem kognitivni
elementi samozavedanja usklajeni z vedenjskimi elementi samoregulacije ter eti¢no
razmisljanje (moralne vrednote) z dejanskim vedenjem (moralna dejanja), kot lahko vidimo
na Sliki 7. Model s tem povezuje psiholoski vidik vodenja s filozofskim; koristno
razlikovanje, ki ga mnoge vodstvene razvojne iniciative niso uspele narediti. V empiri¢ni
preverbi modela se je izkazalo, da so klju¢ni le trije stebri in sicer samozavedanje,
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samoregulacija in etika. Kot kaze statistika, sledilci ne loc¢ijo med eticnim ter moralnim
razmisljanjem vodje, ki pripelje do odlocitve in dejansko reakcijo — vodjo obravnavajo enako
tako glede na besede kot dejanja. Klju¢no je, da se besede in dejanja vodje ujemajo — le tako
se zgradi zaupanje. Zato je potrebna transparentnost odnosov, vodja mora izkazovati odprtost,
razkriti samega sebe in zaupati v odnosu vodja - sledilec (Dimovski et. al, 2013, str. 109).

Slika 7: Kognitivni in vedenjski vidiki avtenticnega vodenja

Vir: Povzeto po F. Beddoes- Jones, Authentic leadership: the key to building trust, 2012, str. 44-47.

Zaupanje je povod za razvoj zanesljivosti, ta pa je najbolj iskana s strani sledilcev. Poleg tega
visoka stopnja zaupanja izboljSuje vklju¢enost zaposlenih in njihovo dobro pocutje v
organizaciji, pove€uje stopnjo kreativnosti in reSevanja problemov, znizuje fluktuacijo in
povecuje produktivnost.

1.3.2 Pozitivni psiholoski kapital in lasten pozitivni razvoj

Tako pozitivni psiholoski kapital kot pozitivnho modeliranje imata vlogo pri procesih
samozavedanja in samoregulacije. Najpomembnej$a pa je njuna vloga pri pozitivnem
modeliranju, to je ustvarjanju avtenti¢nih sledilcev (Cerne & Penger, 2011, str. 830). Pozitivni
psiholoski kapital vkljucuje elemente pozitivnega organizacijskega vedenja (Slika 8), to so
samozavest, upanje, proznost in optimizem. Luthans, prvi raziskovalec na podroc¢ju razvoja
teorije organizacijskega vedenja, ugotavlja, da lahko vodje z osredoto¢enostjo na osebne
konkuren¢ne prednosti in kreposti razvijejo lastnosti, ki prispevajo k izboljSanju uspesnosti.
Danes ni ve¢ pomembno le to, kaj imas, kaj zna$ in koga poznas, temvec je kljucno, da ves,
kdo si (Dimovski et al., 2009, str. 119, 120). Raziskava, opravljena med policisti in vojaki
(Peterson, Walumbva, Avolio, & Hannah, 2012, str. 513), je pokazala pozitivno povezavo
med pozitivnimi ustvi in delovanjem sledilcev. Ce sledilci vedo, da je nad njimi vodja, ki jih
poslusa in ki mu lahko zaupajo, bodo manj nagnjeni k negativnim ¢ustvom. Vodja, ki izraza
pozitivna Custva, vzbuja pozitivna Custva tudi pri sledilcih, ugotavljajo Ma et al. (2014, str.
1277). Pozitivna Custva, ki jih vodje izrazajo in spodbujajo pri sodelavcih, so temelj za
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pozitivne medc¢loveske odnose in vedenje v organizacijah, kar vodi v pripadnost, zadovoljstvo
in uspesnost, ugotavljajo Dimovski et al. (2013, str. 110). Sledi Slika 8, ki prikazuje $tiri
elemente pozitivnega psiholoskega kapitala.

Slika 8: Pozitivni psiholoski kapital

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 119,
120; V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management, 2013, str.
111; W. L. Gardner, B. J. Avolio, F. Luthans, D. R. May, & F. Walumbwa, Can you see the real me? A self-

based model of authentic leader and follower development, 2005, str. 358.

Lasten pozitivni razvoj je element avtentinega vodenja, ki se razvije skozi ¢as, ko odnosi
med vodjo in sledilcem postanejo bolj avtenticni. Do tega pripelje proces pozitivnega
modeliranja (ve€¢ o tem v naslednji tocki), ko sledilec preko neposrednega vpliva vodje
ponotranji vrednote in prepricanja vodje. Sledilec tako spozna samega sebe, postane bolj
transparenten in prevzame pobudo za lasten razvoj. Zavedanje, da lahko dosezZe vec in da je v
to pripravljen vlagati, je osnova za napredek (Dimovski et al., 2013, str. 111).

1.3.3 Pozitivno modeliranje

Pri pozitivnem modeliranju gre za osebno identifikacijo z vodjo, kar povratno vpliva tudi na
samoregulacijo vodje, kot je razvidno iz Slike 9. Avtenti¢ni vodje $irijo kognitivne vedenjske
vzorce, sledilci ponotranjijo pozitivna psiholoska stanja. Med samim procesom pozitivnega
modeliranja avtenti¢ni vodje pove€ujejo samozavest sledilcev, ustvarjajo v njih upanje,
krepijo proznost in dvigajo raven optimizma. Pri tem avtenti¢ni vodje pri sledilcih spodbujajo
ucenje in ustvarjajo razmere za njihov lasten pozitivni razvoj (Dimovski et al., 2009, str. 123).
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Pozitivno modeliranje poleg kontinuiranih procesov med vodjo in sledilci vkljucuje tudi
mejnike v zivljenju in zivljenjske izkuSnje in ni le enostaven program usposabljanja,
opozarjata Avolio in Gardner (2005, str. 322). Osebna identifikacija poteka na ravni dvojice
(vodja - sledilec) in je sredstvo za vplivanje na sledilce. Ve¢ taksnih odnosov predstavlja
proces razvoja avtenti¢nega vodenja (Dimovski et al., 2013, str. 111). Na Sliki 9 je prikazan
model avtenticnega vodenja.

Slika 9: Model avtenticnega vodenja

Pozitivni psiholoski
kapital

Lasten pozitivni
razvoj

Organizacijski kontekst

Vir: Povzeto po M. Cerne & S. Penger, Razvoj konceptualnega modela avtenticnega vodenja, 2010, str. 829.

Organizacijski kontekst, ki predstavlja kulturo in klimo v organizaciji, sodelavce in podporne
sisteme, ter pozitivni psiholoski kapital sta po mnenju Jensna in Luthansa (v Dimovski et al.,
2013, str. 112) dejavnika razvoja avtenticnega vodenja. Razvoj avtenti¢nega vodenja se za¢ne
pri posameznikovi zgodovini in osebnih izku$njah ter njihovi interpretaciji. Avtenti¢ni vodje
preko samozavedanja in samoregulacije razvijejo zaupanje sledilcev in jim sluzijo kot
vzorniki. Avtenti¢no sledenje se nato vzpostavi prek pozitivnhega modeliranja skozi osebno
identifikacijo v odnosu vodja - sledilec. Neposredno opazovanje in interakcija sledilcev z
vodjami povecuje samozavedanje sledilcev in jih spodbuja k lastnemu pozitivnemu razvoju.
Namen pozitivnega modeliranja je spodbuditi spremembe v sledilcih in s tem prilagoditi
njihove lastnosti zaZzelenim znacilnostim v organizaciji. Rezultat razvoja avtenticnega vodenja
je, da se pri zaposlenih razvijejo samozavedanje in samoregulacija ter avtenti¢éne znacilnosti,
ki jim omogocajo lasten razvoj in napredek, najbolj avtenti¢ni zaposleni prevzamejo vlogo
vodij (Dimovski et al., 2013, str. 113, 114).

1.4 Sposobnosti avtenti¢nega vodje

Avolio in Gardner (2005, str. 332-334) definirata avtenti¢ne vodje kot vodje, ki se globoko
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zavedajo svojih razmi$ljanj in dejan;j ter jih drugi dojemajo kot posameznike, ki se zavedajo
moralnih vrednot, znanja ter moci tako samih sebe kot drugih. Avtenti¢ni vodje se po njunem
zavedajo okolja, v katerem delujejo, in predstavljajo samozavestne, pozitivne in upajoce
karakterje z visoko razvitimi moralnimi vrednotami. V zadnjih 50 letih so znanstveniki
opravili ve¢ kot 1000 $tudij in poskusali doloditi stil, znacilnosti in 0sebnostne lastnosti
uspesnih vodij. Nobena od teh studij na sreco ni prisla do dokon¢nega profila idealnega vodje,
razlaga George (2008, str. 3), ki je preprican, da bi se v primeru izdelanega profila stila
vodenja izgubila vsakrS$na avtenti¢nost, saj bi ljudje vedno poskusali le posnemati.

Skozi proces avtenticnega vodenja avtenti¢ni vodje poosebljajo neposrednost, odprtost,
zavezanost uspehu, zeljo po priznanju svojih omejitev, transparentnost in zavezanost k
odgovornosti za lastna dejanja ter nagrajevanju poStenosti in integritete. Dimovski et al.
(2009, str. 113) se osredotocajo na osem korakov, s katerimi vodja postane avtenticen vodja.
Vodja se mora: povezati s svojo notranjostjo, komunicirati z ljudmi iskreno in odkrito,
spoznati svoje sodelavce, biti verodostojen, priblizati se svojim sodelavcem, osredotociti se na
druge in ne nase, verjeti v sodelavce ter jim ponuditi podporo in upanje. "Ne trudi se, da bos
imel uspeh, ampak da bo$§ imel vrednote,” je misel Alberta Einsteina, ki povzema bistvo
avtenti¢nega vodje (Dimovski et al., 2013, str. 139). Stiri temeljne sposobnosti avtenti¢nega
vodje so razvoj upanja, razvoj zaupanja, razvoj pozitivnih Custev in razvoj optimizma, Ki se
odrazajo v pozitivnem psiholoskem kapitalu — ta pa je pomemben, da lahko vodja pribliza
vsakdanje spremembe svojim sodelavcem in odpravi odvecen strah pred njimi (Dimovski et
al., 2009, str. 114-118; Dimovski et al., 2013, str. 140-146). Tisti zaposleni, ki svoje vodje
zaznavajo kot avtenti¢ne, izkazujejo visje stopnje zadovoljstva in se tako lazje spoprijemajo s
problemi, ugotavljajo Azanza, Moriano in Molero (2013, str. 49).

Da se zaposleni pocutijo varne in da pozitivno gledajo na prihodnost, je potrebno v
organizaciji spodbujati razvoj upanja. Razvoj upanja kot oblike volje in pozitivne moci
neposredno prispeva h gradnji identitete posameznika in identitete organizacije. Pozitivna
identiteta posameznika (Dimovski et al., 2013, str. 140) je klju¢na za udejanjanje naprednega
managementa v organizaciji. Upanje je v procesu avtenticnega vodenja opredeljeno kot
pozitivno motivacijsko stanje, ki temelji na k ciljem usmerjeni energiji in delovanju ter
nacrtovanju poti za doseganje ciljev. Raziskave v uceCih se organizacijah so pokazale, da so
vodje in posamezniki, ki so polni upanja, bolj motivirani in lazje dosegajo pozitivne
psiholoske rezultate. Raziskave so pokazale, da je upanje pozitivho povezano z uspeSnostjo
zaposlenih v ucecih se organizacijah (Dimovski et al., 2009, str. 114, 115). Medtem ko upanje
motivira sledilce, zaupanje zajema prepriCanja o poStenosti, integriteti in pravilnosti
odlo¢itev. Stopnja zaupanja odloc¢a o sledenju sledilca in delovanju znotraj organizacije. Ko
sledilci zaupajo, so pripravljeni tvegati, eksperimentirati in pridobivati novo znanje. Kadar pri
vodji zaznajo nepoStenost, pomanjkanje integritete in nekorektnost, pa zaupanje izgine.
Pomen zaupanja kot situacijskega organizacijskega dejavnika nara$ca, saj je zanj mogoce
trditi, da vpliva na bolj$o sposobnost planiranja in ve¢jo prilagodljivost okolju (Dimovski et
al., 2009, str. 115, 116).
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Od leta 2004 dalje se pojavlja ¢edalje ve¢ raziskav, ki poudarjajo pomen Custev v ucecih se
organizacijah in njihovo vlogo pri razvoju organizacijskega ucenja. Raziskovalci imajo precej
tezav z definiranjem Custev, saj SO ta sestavljena iz medsebojno povezanih pozitivnih in
negativnih reakcij in predstavljajo odziv na dogodek ali osebo. Vpliv Custev je vecina
raziskovalcev zanemarila, kljub temu da je izkusnja dela mo¢no povezana s Custvenimi stanji
zaposlenih. Raziskave kazejo, da pozitivna ¢ustva omogocajo pozitivne medcloveske odnose
in vedenje v organizacijah. Pomagajo pri konstruktivnem soocanju z neprijetnostmi,
povecujejo zavezanost, zadovoljstvo in uspesnost ter so kljucna za pripravo dolgoroc¢nih
planov in uresni¢evanje ciljev. Sirijo miselna spoznanja ljudi, jih spodbujajo k novim in
druga¢nim nacinom razmisljanja ter kreativnemu misljenju (Dimovski et al., 2009, str. 117,
118). Optimizem vkljucuje pri¢akovanja o pozitivnih rezultatih zunanjih, zaCasnih in
specifi¢nih vzrokov za pojasnjevanje slabih ali negativnih dogodkov ter notranjih, stabilnih in
globalnih vzrokih za pojasnjevanje dobrih ali pozitivnih dogodkov. Optimisti so na delovnem
mestu motivirani, uspesni, zadovoljni z delom, vztrajni in osebnih napak ter nazadovanja ne
zaznavajo kot frustracije, temvec kot zacasen problem. Dobrim dogodkom pripisujejo stalnost
in uporabljajo pozitiven pojasnjevalni stil, kar jim omogoca, da se osredotocajo na ugodne
dogodke, kar mocno poveca njihovo samospostovanje in delovno vnemo (Dimovski et al.,
2009, str. 118; Dimovski et al., 2013, str. 146).

1.5 Metode razvoja avtenti¢nih vodij

Vodje se ne rodijo, ampak razvijejo, pri cemer ima klju¢no vlogo okolje, v katerem vodja dela
(Dimovski et al., 2009, str. 150). Avtenticno delovanje se s€asoma razsiri po celotni
organizaciji, zato mora biti vodja dober zgled in zagotoviti dolgorocno pripadnost najboljsih
sodelavcev. Kljuéne razvojne metode avtenti¢nih vodij v napredni ucei se organizaciji,
osnovane na poudarku razvoja socialnega in pozitivnega psiholoskega kapitala, so: akcijsko
ucenje, 360-stopinjsko vodenje, sistem mentorstva, sistem nasledstva, coaching,
pripovedovanje zgodb, simulacije in zunanje aktivnosti (Dimovski et al., 2013, str. 160).

1.5.1 Akcijsko ucenje

Dejavno ali akcijsko ucenje, ki ga je razvil Revans (v Dimovski et al., 2009, str. 154), zahteva
akcijo, aktivnost in pomeni obravnavanje stvarnih problemov in iskanje reSitev znotraj
organizacijskega okolja ter zagotavlja moZnost nenehnega izboljSevanja. Akcijsko ucenje
obravnava tako ucenje iz dejanske izkusSnje, kot ucenje boljSe ucinkovitosti pri izvajanju
dolocene delovne naloge v prihodnosti. Proces akcijskega ucenja ima dva cilja: dejanski cilj je
sooCanje zaposlenih z resni¢nimi delovnimi problemi, nalogami ali projekti v povezavi s
specificnimi metodami in oblikami u€enja — torej nauciti se uciti; sekundaren cilj pa je uciti se
na konkretnem problemu in ga hkrati tudi resiti. Da je dejavno u€enje uspesno, mu mora biti
naklonjena kultura organizacije, zato v avtoritarni organizaciji, kjer je visoka kontrola, taksna
metoda ni uspeSna. Temeljna metoda dejavnega ucenja je delovna skupina posameznikov z
istim ali podobnim problemom in mentor, ki jim pri snovanju procesa uc¢enja in dela pomaga.
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Mogoca je tudi Siritev ucenja zunaj skupine na druge ¢lane organizacije. Akcijsko ucenje je
klju¢en motivacijski dejavnik prihodnjega ucenja, saj uspeSna reSitev problema dviguje
samozavest sodelujo¢ih. Vodje sCasoma razvijejo uspeSne pristope reSevanja izzivov,
uvajanja novih zaposlenih prek dejavnega ucenja, oblikujejo mreze znanja, zaupljivo ucno
okolje, postanejo bolj reflektivni pri odlo¢anju in prevzemajo odgovornost za svoje odlocitve
na podlagi brainstorminga (Dimovski et al., 2009, str. 154; Dimovski et al., 2013, str. 162).

1.5.2 360-stopinjsko vodenje

360-stopinjska metoda je metoda, pri kateri vodja povratno informacijo iz razli¢nih virov
uporabi kot sliko svojega jaza in tako izboljSuje vodstvene vesCine. Avtenti¢nost metode
dosezemo z iskrenimi odgovori na vprasanja tako samega vodje, kot ljudi, ki vodjo dobro
poznajo in so z njim v rednih stikih. Ce ho¢e vodja izbolj3ati svoje vodenje, mora zagotoviti
pretok informacij, poleg tega pa znati resnico poiskati sam, jo sprejeti ter se v skladu s
pridobljenimi rezultati razvijati. Kljub temu da v zahodni Evropi metodo pridobivanja
informacij o zaposlenih z vseh strani redno uporablja 65 % organizacij (Turk v Dimovski et
al., 2013, str. 162), pa je njena uporaba v Sloveniji redka. Pomanjkljivo poznavanje metod,
nezavedanje o pomembnosti povratnih informacij ter strah pred neznanim in kritiko so razlogi
za njeno neuporabo, ki se odraza v slabsi komunikaciji med zaposlenimi in pomanjkljivih
medsebojnih odnosih. Glavna prednost metode je moznost nacrtovanja izobrazevanja ter
usposabljanja posameznikov na podrocjih, kjer je to potrebno. Ocenjevanje s strani vec
opazovalcev se je izkazalo kot zanesljivo in nepristransko, v primerjavi z ocenjevanjem s
strani nadrejenega. VV kombinaciji z drugimi razvojnimi metodami nepristranska povratna
informacija predstavlja izhodis¢e za razvojni proces (Dimovski et al., 2009, str. 155;
Dimovski et al., 2013, str. 163).

1.5.3 Sistem mentorstva

Mentorstvo kot metoda razvoja avtentinega vodje temelji na odnosu mentor - varovanec.
Vodja v mentorski vlogi se prilagaja varovancem, jih spodbuja k razvoju in delu, prisluhne
spremembam in se tudi sam uci. Zavedanje pomena vsezivljenjskega ucenja mentorju
omogoca, da spodbuja razvoj posameznikov in timov in s tem okrepi spremembo,
produktivnost in kakovost. Dober mentor se usmeri v ocenjevanje delovanja in ne osebe in
svojemu varovancu ponuja ogledalo, ne pa trepljanja po ramenih. V odnosu mentor -
varovanec gre za socasen razvoj, ki poteka med skupnim ucenjem. IzkuSnje in znanje
mentorja varovancu pomagajo do Sirokega mi$ljenja in ga spodbujajo k uresni¢evanju
zastavljenih ciljev. Hkrati pa se lahko uci tudi mentor, saj lahko nadgrajuje svoje izkusnje S
svezimi pogledi in druga¢nim razmisljanjem svojega varovanca. Higgins (v Dimovski et al.,
2013, str. 165) ugotavlja, da mentorstvo prek poglobljenega odnosa in pomoci pozitivno
vpliva na zadovoljstvo mladih kadrov. Zato je v organizaciji pomembno, da se vzpostavi
mentorstvo in da kadrovski oddelek pri povezovanju mentorjev in varovancev med seboj
dobro pozna kompetence svojih zaposlenih. Mentorstvo avtenticnemu vodji predstavlja
strateSko dejavnost, saj pripomore h konkuren¢nosti organizacije (Dimovski et al., 2009, str.
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156; Dimovski et al., 2013, str. 164).
1.5.4 Sistem nasledstva

V organizaciji, ki razvija svoje zaposlene, obstaja velik voditeljski potencial, zato je
pomembno, da jasno opredelimo karierne moznosti posameznikov, drugace lahko pride do
odhoda strateskih kadrov. Grusky navaja dva temeljna razloga za uporabo sistema nasledstva:
iskanje naslednikov je neizogibno za dolgoro¢no usmerjeno organizacijo in prepozen razvoj
sistema nasledstva lahko v delovanju organizacije povzrofa nestabilnost. Izbira in vzgoja
naslednika morata biti prepuséeni SirSemu krogu vodstva, na¢rtovani in omogociti lahkoten
prenod. Med nacrtno usposabljanje spadata tudi prenasanje vrednot in nenapisanih pravil
organizacije na naslednika ter spoznavanje njegovega nacina vodenja zaposlenih. Ali sploh
dolo¢iti naslednika, je v praksi vprasanje, ki se poraja zaradi obstoja kontinuitete, ki pa ni
vedno dobrodosla (Dimovski et al., 2009, str. 156; Dimovski et al., 2013, str. 165).

1.5.5 Coaching

Coaching je kot specificno usmerjeno usposabljanje, ki temelji na treniranju vesS¢in
posameznika, v zadnjih 15 letih pridobilo vpliv v okviru programov razvoja vodij. Namen
coachinga je lahko podpora posameznikovega razvoja ali pomo¢ pri doseganju rezultatov
oziroma organizacijske spremembe. Uporablja se tako za razvoj vrhunskih managerjev, kot
potencialnih vodij, izveden pa je lahko znotraj organizacije ali z zunanjimi izvajalci. Gre za
pomo¢ vodjem, da se soo¢ajo s spremembami, individualni pristop pa preusmerja pozornost
ucnega procesa od ucitelja k ucencu in v srediSe postavlja posameznikov vseZivljenjski
napredek in ucenje (Dimovski et al., 2013, str. 165, 166). Erjavsek (2003, str. 38) pravi, da je
"coach" vodja, ki je strokoven na doloCenem podrocju. Lahko pomeni motivatorja, ki s
spodbudnimi besedami in vlivanjem poguma navdihuje zaposlene za vrhunske dosezke, lahko
je v pomoc pri dolo¢anju ciljev ali smeri razvoja, lahko razvija in vzdrzuje partnerstvo z eno
ali ve¢ organizacijami, kjer razvija mlade talente. Ce povzamem, lahko nastopa v vlogah
vodnika, motivatorja, ucitelja in mentorja. Za samo podjetje pomeni izvajanje coachinga
veliko prednost v praksi vodenja, vendar pod pogojem, da je razvoj enoten in delezen podpore
najvisjega vodstva. Coaching ni izobraZevanje, temvec projekt kulturne spremembe, ki mu
uspesno realizacijo lahko zagotovi le najviSja hierarhi¢na raven. To pomeni, da je treba
najprej ozavestiti in izobraziti vodstvo, ki predstavlja gonilno silo pri njegovem uvajanju,
Siritvi in spremljanju skozi Cas. Za izvajanje coachinga so v praksi potrebne naslednje
aktivnosti: razgovor z udelezencem pred zacCetkom izobraZevanja in podpis dogovora med
vodjo ter udelezencem; pomo¢ drugih udelezencev med izvedbo izobrazevanja; delo
udeleZzencev med moduli, ki predstavlja sestanek z vodjo za izbiro in dokonc¢no potrditev
primera; razgovor z udelezencem; spremljanje in vodenje, Ki ju izvaja neposredni vodja, ter
obCasna pomo¢ zunanjega coachinga pri izvajanju primerov in uvajanju coachinga v prakso
vodenja (Erjavsek, 2003, str. 39).

1.5.6 Pripovedovanje zgodb
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Dimovski et al. (2013, str. 168) opredeljujejo pripovedovanje zgodb kot koristno orodje
razvoja avtenti¢nih vodij, saj so zgodbe edini nacin, da dosezemo obe polovici mozganov
sogovornika — razum in Custva. S pripovedovanjem zgodb zbujamo empatijo in zaupanje, saj
se razkrijemo, pogledamo Vv lastno osebnost in s tem omogoc¢imo poslusalcu, da ponotranji
naso izkusnjo. Vsak posameznik ima svoj pogled na dolocen problem, s pripovedovanjem
zgodbe lahko vplivamo na dojemanje tega problema in celo spremenimo pogled nanj, kar
omogoca razvoj posameznika. Raziskovalci vidijo to orodje na razli¢éne nacine: kot klju¢ni
element pri komuniciranju, kot grajenje organizacijskega sobivanja in znanja, ki omogocata
napredek, kot omogocCanje kohezivnosti in varnega okolja, kot spodbujanje interakcije med
zaposlenimi in spodbujanje uspeSnega vodenja. Mokhtar, Halim, & Kamarulzaman (v
Dimovski et al., 2013, str. 168) ugotavljajo pozitivno povezavo med pripovedovanjem zgodb
in intelektualnim, socialnim in ¢ustvenim razvojem posameznikov.

1.5.7 Simulacije

Simulacije omogocajo dejanski preizkus vedenja v situaciji, ki zahteva konkreten odziv in
ravnanje, in so zato pomembna metoda razvoja vodij. Metoda je zasnovana na raunalniskih
igrah, ki ponujajo doloc¢ene poslovne scenarije. Vodja mora resiti poslovne scenarije na nacin,
da ima vsaka sprejeta odlocitev posledice, ki sprozijo nove okolis¢ine in zahtevajo nove
resitve. Soocanje vodij z realisticnimi, vendar ne realnimi situacijami, spodbuja holisti¢ni
pogled vodje in pripomore k boljSemu timskemu delu. Simulacije potekajo razlicno dolgo, od
nekaj ur do nekaj dni in tudi vec tednov z vmesnimi premori, vkljucujejo pa tako igre vlog kot
vescine javnega nastopanja ali pogajanj. Pomanjkljivost simulacij je v tem, da so le simulacije
in ne realno dogajanje, kljub temu omogocajo napake, iz katerih se posamezniki lahko ucijo
brez resnih posledic, v praksi pa lahko potem preprecijo katastrofo (Dimovski et al., 2013, str.
168).

1.5.8 Zunanje aktivnosti

Poleg razvijanja vodje znotraj organizacije, zunanje aktivnosti doprinesejo Se marsikaj
drugega. Fizi¢ne aktivnosti, ki razvijajo telesno inteligentnost in spodbujajo medosebno
inteligentnost, povezujejo vodjo s samim seboj in s sodelavci. Namen zunanjih aktivnosti je
izboljSanje ves¢in vodenja, integracije, zaupanja, reSevanja konfliktov, problemov in prenosa
znanja med sodelavci. Med zunanje aktivnosti uvrS€amo trening prezivetja, ki poudarja
fizicno sposobnost in izkuSenjsko ucenje v razli¢nih situacijah, kjer izdaten fizicni ali
mentalni napor nista potrebna. Ker ucenje poteka v Cisto drugatnem okolju, zunaj
organizacije, kjer ni hierarhije ter merjenja moci in statusnih simbolov, se sodelavci drug na
drugega odzovejo kot na Cloveska bitja in zunanje aktivnosti tako predstavljajo potencialen
bogat vir uéenja. Pri izvajanju zunanjih aktivnosti je potrebno dobro poznati in opredeliti
namen ter poskrbeti za pravilno razumevanje zaposlenih. Aktivnosti naj bi bile zasnovane
tako, da upoStevajo vse zdravstvene in varnostne ukrepe ter omogocajo sodelovanje
posameznikov z razlicnimi fiziénimi, mentalnimi in ¢ustvenimi sposobnostmi (Dimovski et
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al., 2013, str. 169).

1.6 Poslanstvo avtenti¢nih vodij

Avtenti¢no vodenje, ki sluzi uresni¢evanju vseh pozitivnih oblik vodenja (Avolio & Gardner,
2005, str. 334) in razvoju naprednega managementa Vv organizaciji, ponuja odgovor na
vprasanje sledenja konstantnim spremembam in nenchnega prilagajanja. Zaradi prepletenosti
in kompleksnosti organizacij je funkcija vodenja ¢edalje teZja in zahteva celega ¢loveka. Zato
je avtenti¢ni vodja tista oseba v organizaciji, ki zagotavlja razprsitev vrednot, ustvarja skupne
simbole, zglede za spodbujanje pozitivnega vodenja in v zaposlenih i8¢e proznost, zaupanje,
optimizem in samozavest. Deluje v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji, je konsistenten
in dolgorocno usmerjen v pridobivanje spoStovanja in zaupanja sledilcev, ki prepoznajo
njegovo vodenje kot avtenti¢no in mu tudi sami sledijo (Dimovski et al., 2013, str. 138).

Avtenti¢nost in avtenticno vodenje zahtevata dvig ravni samozavedanja, do katerega pride, ko
se posamezniki zavejo lastne identitete. Z avtentiénim okoljem in vplivanjem avtenticnega
vodje se pri zaposlenih sprozi osebna identifikacija. Gre za proces, pri katerem
posameznikovo prepri¢anje o neki osebi oziroma vodji postane samoopredeljujoce. Avtenti¢ni
vodje vplivajo na osebno identifikacijo sodelavcev, ti pa s povratno informacijo vplivajo na
samoregulacijo vodij, kar pomeni soCasen razvoj. Eden od izzivov avtenti¢nega vodenja
(Luthans in Avolio v Dimovski et al., 2013, str. 139) je identificiranje prednosti zaposlenih in
spodbujanje njihovega razvoja ter usmeritev zaposlenih k skupnim ciljem in viziji
organizacije (Dimovski et al., 2013, str. 139).

Zaradi napacnih odlocitev v preteklosti, slabe izbire vodij, prevelike moci vodilnih in
katastrofalnih posledic, ki so unicile veliko organizacij, je poslanstvo avtenti¢nih vodij v
pridobivanju zaupanja, ki smo ga skozi ¢as izgubili. Raziskava Gallup Poll (George, 2008, str.
3) je pokazala zaskrbljujoce rezultate, in sicer le 22 % Americ¢anov zaupa vodjem razli¢nih
organizacij. Ce ne zaupajo vodilnim, ne zaupajo organizacijam in pojavi se vprasanje, zakaj bi
kupovali izdelke teh organizacij. Pomanjkanje zaupanja vodjem ogrozi cel kapitalisti¢ni
sistem, saj posamezniki za¢nejo dvomiti o vsem, kar jih obdaja. Zaupanje najprej zaposlenih
in nato potroSnikov lahko pridobi avtenti¢ni vodja z jasnim namenom vodenja, razkritjem
samega sebe in svoje zivljenjske zgodbe ter pristnostjo (George, 2008, str. 4).

Stephen Covey pravi, da je vodenje vasa izbira in ne vas naziv. V 21. stoletju je uspesen vodja
avtenti¢en vodja. To je vodja, ki zdruzuje ljudi okoli organizacije s skupnimi vrednotami in
poslanstvom, vodja, ki spodbuja sodelavce, da vodijo na nacin, da poskrbijo za zadovoljne
stranke in z ustvarjanjem vrednosti prepricajo kapitalske udeleZzence. Uspe$ne organizacije so
danes tiste, katerih poslanstvo motivira zaposlene, da iz sebe potegnejo najboljse, in Ki
omogocajo opolnomocenje zaposlenih na vseh ravneh v organizaciji (George, 2008, str. 4).
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2 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH

2.1 Opredelitev motivacije

Motivacija je vse tisto, kar nas usmerja in spodbuja ter deluje pri vseh zivih bitjih. Najbolj
razvita in kompleksna je pri ¢loveku, poleg vrojenih motivov se pojavljajo tudi druge oblike
motiviranega obnasanja. Najpomembnej$a znacilnost ¢lovekove motivacije je to, da lahko
svoje obnasanje zavestno spodbuja, usmerja in vodi. Postavljamo si razli¢ne cilje in motive, ki
jih nato skusamo doseci s svojo voljo in zavestno nadziranim delovanjem. Kljub temu ostaja
pomemben del ¢lovekove motivacije nezaveden (Musek & Pecjak, 2001, str. 86, 87). Zato v
organizacijah potrebujemo vodje, ki jasno postavijo cilje in jih predstavijo zaposlenim.
Motiviranje zaposlenih (Mozina, b.l.) je pogoj za doseganje kakovostnih ciljev na poti k
poslovni odli¢nosti. Odli¢nost in nadpovpreéne rezultate organizacije dosegajo z visoko
motiviranimi kadri, ki bodo v svojem razvoju in razvoju organizacije videli moznost
zadovoljevanja svojih osebnih in skupnih ciljev. Permanentno in zlasti pravilno motiviranje in
stimuliranje zaposlenih ima izjemne ucinke na njihovo zadovoljstvo in uspesnost pri delu
(Mihali¢, 2008, str. 26). Organizacijam daje odli¢no osnovo za doseganje trajne konkuren¢ne
prednosti in povecuje celotno mo¢ v organizaciji, ker so zaposleni zaradi povezanosti v proces
odlo¢anja bolj zavezani k odlo¢itvam in akcijam (Dimovski et al., 2009, str. 79).

2.1.1 Definicija motivacije

Ze stari Grki so imeli model ¢loveske motivacije, ki je bil del njihove tristranske teorije
Cloveske narave: kognitivnega, konativnega in afektivnega podroc¢ja. Motivacijo so razlagali s
primerjavo Clovekove duSevnosti z bojnim vozom, ki ga vleceta dva konja. Kognitivno
podrocje je bil voznik voza, ki je odlocal o voznji in smeri voza; gibalna moc¢ konja pa prihaja
1z povezave namenov ter ¢ustev (konativno in afektivno podrocje). Grki so verjeli, da ravno ti
dve podrocji dozivljanja ¢loveskemu vedenju dajeta gibalno silo (Hayes & Orrell, 1998, str.
313). Motivacija je nekaj, po ¢emer se razlikujejo tisti, ki samo govorijo, od tistih, ki tudi
nekaj naredijo, sanjaci od uspesnezev, povprecni oddelki od dinamic¢nih in druzine, v katerih
ljudje skupaj samo zivijo, od zdravih in sreénih (Hansen & Batten, 1998, str. 19).

Beseda motivacija je v SSKJ izpeljana iz nedolo¢nika motivirati, ker pomeni spodbuditi
oziroma navdusiti. Je vzvod, ki spodbudi ljudi, da delajo, kot pa¢ delajo (Migli¢ & Vukovic,
2006, str. 79). Jakopec (2007, str. 37) motivacijo opredeljuje kot doseganje ciljev oziroma
rezultatov z ljudmi. Motivacija je postopek spodbujanja nekoga k delovanju ali proces, s
katerim pri osebi dosezemo dovzetnost za doloCeno vedenje (Scobie, 2009, str. 161).
Motivacija je tudi pripravljenost vloziti trud za dosego cilja, ¢e vlozeni napor zadovolji
nekatere potrebe posameznikov (Uhan, 1999, str. 3). Je tesno povezana s c¢loveskimi
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aktivnostmi, z delom. Za vsako ¢lovekovo aktivnost mora biti vzrok oziroma potreba, ki ji bo
¢lovek s svojo aktivnostjo tako ali drugace zadostil (Mozina, Bernik, Merka¢, & Svetic, 2000,
str. 164). Luthans (1995, str. 141 v Jakopec, 2007, str. 37) opisuje motivacijo kot proces, ki
izhaja iz nezadovoljene potrebe ter se nadaljuje z dolocenimi vedenji, da bi dosegli Zeleni cilj
ter s tem zmanjSali ali celo zadovoljili potrebo. Na motivacijo posameznikov vplivajo
bioloski, intelektualni, socialni in Custveni dejavniki. Kot taka je zapletena in je ni enostavno
dolociti. Je notranja gonilna sila, na katero lahko vplivajo tudi zunanji dejavniki (Heathfield,
2014).

2.1.2 Potrebe in motivi

Vsa nasa dejanja so motivirana, tako ali drugace. Mnoga dejanja so motivirana, ker nas k
temu silijo dolo¢ene potrebe in Zelje. Motivacijo lahko opiSemo s pojmoma potrebe in cilji.
Potrebe so posebna stanja organizma, ki sprozijo obnaSanje, usmerjeno k ciljem. Pri tem gre
navadno za stanja, za katera je znacilno neravnovesje. Cilj nasega motivacijskega delovanja
so tisti objekti ali dejanja, s katerimi izravnavamo ali zadovoljujemo potrebe (Musek &
Pecjak, 2001, str. 89). Na§ organizem ima ve¢ mehanizmov, s katerimi lahko organsko
oziroma fizioloSko zadovoljujemo dolocene potrebe. Te potrebe imenujemo fizioloske
potrebe (Tabela 2), mednje sodijo potrebe po kisiku, po vodi, po hrani, po izlo¢anju. Poleg
fizioloskih motivov, za katere so znacilne fizioloske potrebe, se pri ¢loveku pojavljajo tudi
psiholoski ali psihosocialni motivi. Ceprav so fizioloski motivi Zivljenjsko pomembni in celo
usodni, saj nezadovoljevanje fizioloskih potreb ogroza nase zivljenje, pa nam veliko vec
pomenijo psiholoski ali psihosocialni motivi (Tabela 2). Z dobrimi uspehi in dosezki
preprecujemo, da bi se Cutili neugledne, nesposobne in neenakovredne, z doseZenim znanjem
premagujemo obcutek nevednosti in negotovosti, z navezovanjem stikov obc¢utja osamljenosti
in nesprejemanja. Res pa je, da se mnogi fizioloski motivi velikokrat mo¢no prepletajo S
psiholoskimi — npr. bolj kot to, ali jemo ali ne, se nam zdi pomembno, kaj jemo, s kom jemo
in kje jemo (Musek & Pecjak, 2001, str. 90).

Tabela 2: Fizioloske in psihosocialne potrebe

FIZIOLOSKE POTREBE IN PSIHOSOCIALNE POTREBE IN MOTIVI
MOTIVI

Po kisiku Po varnosti
Po vodi Po ljubezni, naklonjenosti
Po hrani Po znanju, spoznavanju
Po izogibanju bolecini Po veljavi, ugledu
Po stalnih stikih Po delu, ustvarjanju
Po stalni temperaturi Po redu

Po lepoti

Po samouresni¢evanju
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Vir: Povzeto po J. Musek & V. Pecjak, Psihologija, 2001, str. 90.

Loc¢imo homeostati¢no zadovoljevanje potreb, kjer z doseganjem cilja povrnemo organizem v
prvotno stanje, in progresivno zadovoljevanje potreb, ki pomeni zadovoljevanje
psihosocialnih potreb na nacin, da doseganje cilja povzro¢i nove potrebe in nas usmeri k
novim ciljem. Pri nekaterih potrebah teze prenasamo nezadovoljenost kot pri drugih.
Ameriski psiholog Abraham Maslow, oce teorije hierarhije potreb, je razvil prioritetni
seznam. Visje potrebe se razvijejo Sele, ko so nizje vsaj priblizno zadovoljene. Najbolj nujne
potrebe, to so fizioloske potrebe, morajo biti zadovoljene najprej. Kljub temu da so nujne,
nam ne pomenijo veliko. Psiholosko in osebnostno so za nas pomembnejsSe visje potrebe.
Nujnim potrebam sledijo potrebe po varnosti in za$€iti, potrebe po pripadnosti in ljubezni,
potrebe po ugledu, spoznavne potrebe, estetske potrebe in na koncu samoaktualizacija ali
samouresnicenje, kjer gre za teznjo po uresnicitvi svojih osebnostnih potencialov in talentov.
Hierarhija motivov se ujema z razvojem motivacije v posameznikovem zivljenju (Musek &
Pecjak, 2001, str. 96).

2.1.3 Zavedna in nezavedna motivacija

Zadovoljevanje potreb poteka tako na zavedni kot nezavedni ravni. Fizioloske potrebe
veCinoma zadovoljujemo avtomati¢no, brez zavestne kontrole, za kar poskrbijo nagoni.
Nagonsko uravnavanje zadovoljevanja fizioloskih potreb najdemo pri vseh razvitejSih
zivalskih vrstah, gre za nezavedno motivacijo. S svojimi Zeljami in hotenji zadovoljujemo
psihosocialne motive — govorimo o zavedni motivaciji, ko z voljo zavestno spodbujamo svojo
dejavnost in jo usmerjamo k ciljem. S svojo voljo lahko sproZimo obnasanje, ga usmerjamo in
tudi spreminjamo. Smisel volje in sploh zavestnega delovanja je v tem, da nam omogoc¢i
obvladovanje nagonov, kolikor je to nujno za obstanek in za medsebojno sozitje. Medtem ko
Freud in Jung menita, da nezavedni motivi odlocilno vplivajo na naSe zavestne cilje in
motive, drugi znanstveniki poudarjajo, da je prav zavestna volja tisto podrocje motivacije, s
katerim lahko preseZzemo svojo nagonsko naravo ter nam zagotavlja relativno neodvisnost in
svobodo (Musek & Pecjak, 2001, str. 91, 92).

2.1.4 Dejavniki motivacije

Zgodovina in razvoj sodobne motivacijske teorije predstavljata zanimivo potovanje, predvsem
na podro¢ju medosebnih odnosov, ki izvirajo iz tridesetih let. Radikalen prehod se je zgodil
leta 1900, ko so bili Frederick Winslow Taylor in ostali teoretiki prepricani, da je najboljsi
nacin za povecanje produktivnosti izboljSanje tehnik ali metod, ki so jih uporabljali zaposleni.
Opravili so Stevilne raziskave, da bi izboljSali delovne navade in rezultate, naloga vodij je
postala postavljanje meril za doseganje ciljev organizacije. Strokovnjaki za delovno
ucinkovitost pri Western Electric Company so leta 1924 prisli do drugacnih rezultatov in
popolnoma spremenili teorije motivacije. Ugotovili so, da iskanje najbolj ugodnih delovnih
razmer, urnika in postopkov, ki bi delavce spodbudil k najvecji mozni storilnosti, nima vpliva,
temvec je klju¢no to, da se zaposleni pocutijo pomembne (Hansen & Batten, 1998, str. 21).
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Sledil je vzpon behaviorizma, s poudarkom na Skinnerjevi teoriji operativnega ucenja in
utrjevanja, ki je za krepitev delovne uspesnosti razvila razli¢ne vedenjske tehnike. Revizija
delovnih mest z ustvarjanjem delovnega okolja, ki spodbuja dosezke, je pripomogla h krepitvi
motivacije zaposlenih. V osemdesetih in devetdesetih letih pa je za krepitev motivacije
zaposlenih ob¢utno narasla uporaba metode postavljanja ciljev (Wiley, 1997, str. 263). Vec€ina
ljudi dela napake, ko poskusa motivirati druge na podlagi napacnih predvidevanj o njihovem
vedenju v prihodnje. Vedenje ljudi je potrebno opazovati in na podlagi tega ugotoviti, kaj je
pravi dejavnik motivacije (Migli¢ & Vukovi¢, 2006, str. 79).

Motivacija se tesno povezuje s Custvovanjem. Ko zadovoljujemo svoje potrebe in motive ter
dosegamo motivacijske cilje, se pojavljajo pozitivna Custva, nasprotno pa obcutimo ob ovirah
in nezadovoljenih potrebah. Motivirajo nas lahko tako zunanje kot notranje spodbude, torej
tako notranja kot zunanja motivacija. Notranja motivacija izhaja iz nas samih, neko dejanje
storimo, ker nam prinasa pozitivne ob¢utke in nas izpopolnjuje. Zunanja motivacija pa je
spodbuda, ki prihaja iz okolja — nagrade, denar, pohvale (Musek & Pecjak, 2001, str. 98, 99).
Raziskava 833 ljudi iz razlicnih organizacij s strani Batemana in Cranta je ugotovila, da
zunanje nagrade ne spodkopavajo notranje motivacije, zato je priporocljivo, da organizacije
spodbujajo tako zunanjo kot notranjo motivacijo (Scobie, 2009, str. 161). Organizacije morajo
postaviti jasne cilje in nagrade ter kazni za posledice, vendar pri tem paziti na dejstvo, da kar
nekomu predstavlja ¢udovito nagrado, lahko drugemu predstavlja kazen (Von Kutschenbach,
2000, str. 44).

Ce smo motivirani, se bomo bistveno bolj potrudili, zato je motivacija zaposlenih klju¢en
dejavnik za uspesnost organizacije. V' psihologiji je govora o storilnostni motivaciji, kjer gre
za zeljo, da bi dosegli nekaj zahtevnega in tezavnega, nekaj nadpovpreénega. Opazna je pri
ljudeh, ki se lotijo tezavnih nalog in ciljev, jih opravijo kakovostno, si vztrajno in moc¢no
prizadevajo in ki jih ovire ne odvrnejo, temve¢ $e bolj spodbudijo. Prav je, da je storilnostna
motivacija razmeroma moc¢na, vendar ne sme Dbiti pretirana, saj lahko sledenje napa¢nim
ciljem povzroci razocaranja, nezadovoljstvo in manjso produktivnost (Musek & Pecjak, 2001,
str. 98, 99). William James, ki meni, da je motiviranje ena glavnih funkcij vodenja, ugotavlja,
da lahko zaposleni ob ustrezni in pravilni motivaciji izkoris¢ajo 80-90 % svojih sposobnosti.
Ce je motivacije premalo, je stopnja storilnosti tako nizka, kot &e bi imeli slabe sposobnosti
(Hansen & Batten, 1998, str. 22).

2.2 Motivacijske teorije

Obstajajo Stevilne teorije, ki obravnavajo podrocje motivacije in metod motiviranja, kot
spodbujanja ¢loveka k ravnanju na zelen nacin. Teorije obravnavajo motivacijo iz razlicnih
aspektov, zato jih delimo na fizioloske in psiholoske teorije motivacije (Hill, 1998, str. 162—
163 v Ferjan, 2005, str. 207). Fizioloske teorije v glavnem temeljijo na poskusih na Zivalih in
pravijo, da je stopnja motivacije gensko pogojena in da je vedenje motivirano z evolucijskimi
potrebami prezivetja (Ferjan, 2005, str. 208). Psiholoske teorije na drugi strani razlagajo
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motivacijo z vidika psihologije ¢loveka (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 90). Med najpomembnejse
motivacijske teorije uvrS§¢amo: Maslowovo teorijo potreb, Alderferjevo ERG teorijo,
dvofaktorsko Herzbergovo motivacijsko teorijo, Hackman-Oldhamerjev model obogatitve
dela, Adamsovo teorijo pravi¢nosti, Vroomovo teorijo pri¢akovanj, Leavittovo motivacijsko
teorijo in McClellandovo teorijo dosezenih potreb (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 91, Jakopec,
2007, str. 41 in Scobie, 2009, str. 161-195).

Teorija potreb, ki jo je postavil Abraham Maslow, temelji na petih temeljnih skupinah potreb
(Slika 10). To so fizioloske potrebe, potrebe po varnosti, potrebe po pripadnosti, potrebe po
spostovanju in potrebe po samouresni¢evanju (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 91). Clovek najprej
tezi k zadovoljevanju primarnih fizioloskih potreb, da lahko organizem obstoji. Nato se
pojavijo viSje potrebe, ki prav tako sledijo dolocenemu zaporedju. Potrebe visje ravni
pridobijo na pomenu Sele tedaj, ko so v glavnem zadovoljene potrebe nizje ravni. Ko je
potreba na dolo¢eni ravni zadovoljena, cloveka preneha motivirati, vrne se v normalno stanje
in usmeri v iskanje necesa novega. Vodja se mora zavedati, da so pri vsakem ¢loveku prisotne
vse potrebe, vendar niso zastopane z enako mocjo. Pri vsakem zaposlenem je treba zadovoljiti
tiste, ki so v njem najbolj prisotne (Jakopec, 2007, str. 42). V delovnem okolju jih lahko
razdelimo na: fizioloske, ki predstavljajo gretje, klimo, osnovno placo; potrebe po varnosti, ko
je potrebno poskrbeti za delovno varnost, zagotovilo dela in zdravstveno zavarovanje;
druzbene oziroma potrebe po pripadnosti, kamor sodijo timi, sodelavci, oddelki, stranke,
vodje, podrejeni; potrebe po spostovanju, ki so priznanje, visok status, odgovornost in potrebe
po samouresni¢evanju, ki ga dosezemo z usposabljanjem, napredovanjem, osebnostno rastjo
in kreativnostjo (Scobie, 2009, str. 165). Sledi Slika 10, ki prikazuje povezavo Maslowove in
Alderferjeve ERG teorije.

Slika 10: Maslowova hierarhija potreb in Alderferjeva ERG teorija
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Vir: V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management, 2013, str. 30;
C. J. Scobie, Dolgorocno vodenje, 2009, str. 164.

Alderfer je podal dve glavni kritiki Maslowove teorije, in sicer, da premo¢ teh petih stopenj ni
univerzalna in da obstaja dokaz, da bi posamezniki lahko zadovoljevali razli¢ne potrebe
hkrati. Prepoznal je mozna podro¢ja prekrivanja in uvrstil temeljne potrebe v tri podrocja, kot
lahko vidimo na Sliki 10. Oblikoval je ERG teorijo motivacije, kjer E pomeni obstoj (angl.
existence), R predstavlja odnose (angl. relatedness) in G rast (angl. growth). Skupine potreb
je preuredil v tri kategorije: potrebe po obstoju, kamor sodijo fizioloSke potrebe skupaj s
potrebami po varnosti in za$c¢iti, ki se nanaSajo na posameznika; potrebe po odnosih so
zdruzene potrebe po varnosti in zasSCiti z medosebnimi elementi druzbenih potreb in
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spostovanja; zadnja kategorija so potrebe po rasti, ki vkljucujejo potrebe po dosezku,
neodvisnosti in osebnih ciljih. Kljuéni prispevek teorije je koncept znizevanja nezadovoljenih
potreb. V nasprotju z Maslowom, ki trdi, da nezadovoljene potrebe zagotavljajo motivacijo,
Alderfer predlaga, da ¢e doloCene potrebe ostanejo nezadovoljene, potem je potreba lahko
nadomescena z drugo potrebo (Scobie, 2009, str. 166).

Dvofaktorska Herzbergova teorija govori o dveh skupinah motivatorjev. To so higieniki, ki ne
vzpodbujajo zaposlenih k dejavnosti, in motivatorji, ki neposredno vzpodbujajo zaposlene k
delu (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 91). Higieniki sami ne spodbujajo ljudi k aktivnosti, ampak
odstranjujejo napetosti in s tem ustvarjajo pogoje za motiviranje. Primerni zasluzek,
medsebojni odnosi, organizacijske in delovne razmere, cenjeno delo in ustrezni vodje so
higieniki, ki povzrocijo zadovoljstvo in usmerijo ¢lovekovo aktivnost v delo ter so osnova za
delovanje motivatorjev. Motivatorji, s katerimi je mogoce izzvati reakcije ali aktivnosti pri
posameznikih zaradi neposrednega vpliva na produktivnost dela, so zanimivo delo, moznost
uporabe znanja in sposobnosti, samostojnost in odgovornost, zadovoljstvo z delom, uspeh pri
delu, priznanje in pohvala. Herzberg trdi, da skoraj ni faktorja, ki bi bil samo motivator ali
samo higienik. Ce je zaposleni nezadovoljen v svojem delovnem okolju, lahko vodja odpravi
tezave z izbolj$anjem higienikov. Ce Zeli vodja poveati uéinkovitost zaposlenih, pa potrebuje
motivatorje (Jakopec, 2007, str. 43).

Dolgocasno delo in pomanjkanje zanimanja sta pogosto razlog za neuspesnost organizacij.
Hackman-Oldhamerjev model obogatitve dela si postavlja vprasanje, kako motivirati
zaposlene in opozarja na tri kriticne psitholoske okolis¢ine. Pomembnost dela, obcutek osebne
odgovornosti in poznavanje rezultatov so okolis¢ine, ki ob neustreznosti znizujejo motivacijo.
Zaposleni se mora pri opravljanju dela pocutiti pomembnega in Cutiti, da se delo splaca ter ga
je vredno opravljati. Obcutek osebne odgovornosti in poznavanje rezultatov pripomoreta k
zavedanju ravni svoje uspesnosti (IvanuSa-Bezjak, 2006, str. 91). Zaposleni morajo biti
izzvani in se hkrati pocutiti pomembne v procesu in organizaciji. PraktiCen nacin za
povecanje sposobnosti je zdruzevanje nalog in uvajanje novih ter teZjih odgovornosti (Scobie,
2009, str. 184).

Pomen pravic¢nosti v organizaciji poudarja Adams, ki je postavil teorijo pravic¢nosti, ki temel;ji
na odnosu pravi¢nosti in enakih kriterijih ocenjevanja za vse. Posameznik neprestano primerja
svoje vlozke v delovni proces ter vlozke in prejemke drugih zaposlenih (Ivanusa-Bezjak,
2006, str. 91). Vodje imajo nekaj tezav s prevelikim naslanjanjem na teorijo pravi¢nosti kot
podlago za motivacijo, najbolj zaradi subjektivne narave ocenjevanja. Pravi¢nost med
zaposlenimi, ki za primerjavo uporabljajo placo, se ocenjuje na temelju posameznikovega
dojemanja vrednosti njegovega vlozenega truda v primerjavi z drugim. Nerealisti¢na
pricakovanja od samega sebe, pisarniSke govorice in nepreverjene informacije lahko $kodijo
temu dojemanju (Scobie, 2009, str. 172). Zaposleni, ki ¢utijo, da je njihovo delo necenjeno,
delajo manj oziroma podcenjujejo delo drugih zaposlenih, ugotavlja Lindner (1998, str. 4).

Vroom je teorijo pricakovanj zasnoval na predpostavki, da je velikost teznje posameznika za
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doloCen nacin vedenja odvisna od pri¢akovanja in od privlacnosti posledice za vsakega
posameznika (Ivanusa-Bezjak, 2006, str. 91). Odkril je tri nedotakljive spremenljivke,
pricakovanje, koristnost in valentnost, ki vplivajo na motivacijo in imajo vpliv na
posameznikovo obnasanje, kon¢ni izid in sprejetje nagrad. Za uporabo te tehnike motivacije v
organizaciji mora vodja osredotoCiti svoje napore v tri glavna podrocja. Povecevanje
pricakovanja zahteva Siritev kapacitete zaposlenih, da dosezejo Zeleno stopnjo storilnosti. Za
povecanje koristnosti morajo zaposleni razumeti, da bo dolo¢en trud zagotovil nagrade.
Valentnost Vroom opise kot mero zazelenosti rezultatov, ki jih bo vlozen trud dosegel —
kolikor vecja je nagrada, toliko vecja je valentnost. Ta teorija ugodi tako notranjim kot tudi
zunanjim oblikam motivacije (Scobie, 2009, str. 173, 174).

Leavittova motivacijska teorija temelji na potrebi, ki zaradi pomanjkanja sprozi napetost. To
napetost zaposleni sprosti z dejavnostjo, ki je usmerjena k zadovoljitvi potrebe. Aktivnost do
cilja in izpolnitev potrebe pripeljeta do relaksacije, ki cloveka vrne v prvotno stanje, dokler
spet ne nastane nova potreba (lvanusa-Bezjak, 2006, str. 91; Jakopec, 2007, str. 43).
McClelland je verjel, da motivacija izhaja iz potrebe po doseganju, ki se lahko lo¢i od drugih
potreb, in postavil teorijo dosezenih potreb. Ugotovil je, da do neke mere med vsemi
zaposlenimi najdemo tri skupne potrebe, ki vplivajo na zagon zaposlenega k dosezku, moci
ali odnosu. Prva potreba je potreba po dosezku, ki motivira zaposlenega k doseganju in
ohranjanju zadovoljstva skozi izzive in doseganju vzpostavljenih ciljev. Potreba po mo¢i vodi
zaposlenega do pridobitve vpliva in je zadovoljena, ko oseba doseZe polozaj ali priznanje.
Tretja potreba je potreba po odnosih oziroma potreba po pridruzitvi; zadovoljena je, ko so
zaposleni povezani med seboj, ko delajo v skupini in pomagajo drugim. Teorija doseZenih
potreb je najbolj ustrezna za vodje, ki Zelijo zagotoviti ustrezno orodje za motiviranje
posameznikov znotraj tima ali organizacije (Scobie, 2009, str. 166, 167).

2.3 Motivacija zaposlenih

Danes ni ve¢ dvomov o tem, ali naj zaposlene motiviramo ali ne. Motiviranje je nujno in brez
motiviranja ni uspeSnega vodenja. Brez uspeSnega vodenja in uspeSnih zaposlenih in brez
uspesnih ljudi ni uspeSne organizacije, zato je motiviranje zaposlenih ena klju¢nih nalog,
prioritet in odgovornosti vsakega vodje (Mihali¢, 2010, str. 4). Razumevanje procesa
motivacije, pri ¢emer klju¢no vlogo nosi vodja organizacije, povecuje moznosti za uspeh
(Migli¢ & Vukovi¢, 2006, str. 79). Zaposleni morajo v nadrejenih najti predvsem zgled in
0poro za svoje delo (Grubisa, 2001, str. 135). Ce Zelimo motivirati zaposlene, je treba z njimi
in za njih dolo¢iti cilje, sicer bi bilo to enako sodelovanju na olimpijskih igrah brez moznosti
za osvojitev medalje (Jagodi¢ & Pacek, 2003, str. 22). Motivacija je med Sestimi najpogosteje
uporabljanimi besedami v dokumentacijah razli¢nih organizacij. Hkrati je motivacija za delo
Se vedno precej nedognana, saj je v najtesnejsi zvezi tako z razumom kot s Custvi ¢loveka, obe
podroc¢ji pa sta Se precej neraziskani (Uhan, 1999, str. 3).

2.3.1 Nacini motiviranja
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Zaposlene motiviramo z namenom, da bodo uspesnejsi in ucinkovitej$i pri delu in da bo
posledi¢no uspesnejsa tudi organizacija kot celota. Poznavanje pravilnih na¢inov motiviranja
je danes postalo Se pomembnejSe, saj je ljudi tezje motivirati, kot kdaj koli doslej. V¢asih, ko
je bilo delo visoko na lestvici vrednot, so bili ljudje motivirani ze s tem, da so dobili delo, ki
ga je bilo potrebno opraviti. Danes temu ni ve¢ tako, saj so vrednote bistveno drugacne.
informiranost in osves¢enost, ve¢ja samostojnost in neodvisnost, obenem pa nizja stopnja
tolerantnosti, pogosto precenjevanje lastnih sposobnosti in podobno (Mihali¢, 2010, str. 6).
Motiviranje zaposlenih mora biti proaktivno, motiviramo vedno vnaprej, Se preden pride do
znizanja motiviranosti za delo. Zagotoviti je potrebno aktiviranje v prihodnje. Zaposleni
morajo najprej izvedeti, kaj je poslanstvo organizacije, kak$na je vizija razvoja, kaksni so cilji
in poti, ki vodijo k odli¢nosti. Ce zaposleni vedo, kaksna bo njihova prihodnost v organizaciji,
nastane sama po sebi priloznost za motiviranje, namre¢ pri ljudeh vznikne radovednost, ki
postane vir motivacijske energije (Mozina, 1999, str. 7). Naju¢inkovitejSe pristope in ukrepe
lahko vidimo v Tabeli 3. Posledica pravilnega motiviranja je samomotiviranje zaposlenih. Do
samomotiviranja pride z razliénimi pristopi motiviranja, dodatno pa ga vodja povecuje z
izkazanim zaupanjem, spodbujanjem ambicioznosti in vero v zaposlene ter njihovo doseganje
uspesnosti (Mihali¢, 2008, str. 26).

Tabela 3: Najucinkovitejsi ukrepi in pristopi motiviranja zaposlenih

MOTIVIRANJE POSAMEZNIKOV

SKUPNO MOTIVIRANJE

Nedenarne in denarne nagrade
Priznanje za prizadevnost pri delu

Pohvala vsakega dosezka
Nagrajevanje znanja in drugih kompetenc

Pomoc¢ in podpora pri delu

Nagrajevanje izobrazevanj, izpopolnjevanj
in usposabljanj

Podpora pri projektih in ucenju

Izdelava motivacijskih kartic s spodbudo
in priznanjem

Redna analiza stanja in problemov pri delu

Pisna priznanja in pohvale

Drobna darila ob rojstnih dnevih

Izpostavitev vecjih uspehov zaposlenih
Redni motivacijski sestanki
PrenaSanje znanja in izkuSenj

Izpostavitev najboljsih zaposlenih v
mesecu in letu

Pridobivanje kvalitetnih znanj in izkuSen;j

Izpostavitev vpliva uspeha posameznika na
uspeh organizacije

Obcasne timske igre ali zgolj druzenje
Spodbujanje in navdusevanje zaposlenih

Zabavna srecanja in pogostitev ob
posebnih priloZnostih

Obcasni motivacijski govori zaposlenim
Manjse slovesnosti ob vecjih dosezkih

se nadaljuje
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nadaljevanje
MOTIVIRANJE POSAMEZNIKOV SKUPNO MOTIVIRANJE

Individualni razgovori o Zeljah, problemih, = Javna izpostavitev najboljSih zaposlenih
ambicijah in zadovoljstvu kot dober zgled
Predstavitev pomena dela zaposlenih,

Nepri¢akovano nagrajevanje, brez vzroka . .. ) .
njihovega ucinka in koristi

Vir: Povzeto po R. Mihali¢, Povecajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih, 2008, str. 26, 27.

Motiviranje zaposlenih je izvedeno s pozitivnimi ukrepi in ne s sankcijami, kot velikokrat
zasledimo v praksi. Sankcije povzroCijo stres in Se vecje napake, kar pa ne pomeni, da
zaposlenih ne smemo kritizirati. Ce je to potrebno, je vsekakor priporoéljivo, vendar na
spostljiv in diskreten nacin (Mihali¢, 2008, str. 26). Najboljsi nacini nagrajevanja in
motiviranja so tisti, ki jih izvajamo dovolj pogosto, in sicer ob vseh uspehih, dosezkih in
razvojnih napredkih zaposlenih, pri ¢emer so postavljena jasno in natan¢no dolo¢ena merila in
pogoji. Pomembno je stalno motiviranje vseh zaposlenih z razliénimi nacini motiviranja.
Uporaba vecjega Stevila pristopov motiviranja, ki jih izvajamo ob¢asno in le na nekaterih
zaposlenih, ima veliko slabSe u¢inke na motivacijo zaposlenih kot redna uporaba manjSega
Stevila tehnik na vseh zaposlenih (Mihali¢, 2010, str. 11).

Najboljsa je tista motiviranost, ki ni le stvar posameznika, temve¢ mora biti del celote, vseh
zaposlenih v organizaciji. Vsaka organizacija, ki Zeli najbolj izkoristiti motiviranost svojih
zaposlenih, mora teziti k celoviti motiviranosti vseh, meni Mozina (1999, str. 5). Na
motivacijo vpliva ogromno dejavnikov, ki jih lahko strnemo v tri segmente. Eden od
dejavnikov so individualne razlike, ki izvirajo iz vrednot in osebnosti ¢loveka, saj je za
nekoga pomemben denar, drugim odnos med zaposlenimi, spet tretjim varnost zaposlitve. Ce
zelimo spodbujati ljudi, moramo zelo dobro poznati njihove zmoznosti, saj so sposobni ljudje
samozavestni v svojih spretnostih in posledi¢no tudi veliko bolj motivirani. Drugi dejavnik
znacilnosti dela se kaze v nalaganju dodatnih obremenitev in odgovornosti, ki lahko vplivajo
na clovekovo sposobnost in ucinkovitost, kar se kaZe predvsem v nezadovoljstvu
posameznika. V takS$nih primerih mora vodstvo organizacije poskrbeti za dodatna
usposabljanja ali premestitev na drugo delovno mesto, kar je dobra organizacijska praksa, ki
je tretji dejavnik motivacije (Motivacija zaposlenih v ¢asu gospodarske krize, 2014).

Denar ima zapleteno vlogo pri motiviranju zaposlenih. Ni edini faktor motiviranja, vendar pa
nekateri raziskovalci ugotavljajo, da je najpomembnejsi (Migli¢c & Vukovi¢, 2006, str. 79).
Kot ugotavlja Mozina (1999, str. 3), placa ni edini in zadosten dejavnik motivacije
zaposlenih. Nedenarne nagrade, kot so izobrazevanja, napredovanja, boljsi delovni pogoji,
novi delovni pripomocki, potovanja in simbolne nagrade, so sicer u¢inkovitejsi od denarnih
nagrad, pa vendar je najbolj ucinkovita kombinacija obeh (Mihali¢, 2008, str. 28). Poleg
denarnih in nedenarnih nagrad obstajajo Stevilni elementi, ki se nanasajo na organizacijsko
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okolje, ki so pomemben dejavnik pri razvoju motivacije posameznika. To so predvsem
splosna uspesnost in ucinkovitost organizacije, ugled organizacije v javnosti, tradicija
organizacije, nagrade in priznanja ter prepoznavnost organizacije (Mihali¢, 2010, str. 12).

Opolnomocenje 0ziroma prenos moci na zaposlene je novejsi trend v motivaciji zaposlenih.
Gre za delegiranje moci ali pristojnosti na vse zaposlene v organizaciji. Povecana mo¢
zaposlenih povecuje motivacijo za izpolnjevanje nalog, saj ljudje sami izboljSajo svojo
ucinkovitost z izbiranjem nacina dela in uporabo kreativnih resitev. Opolnomocenje sprosca
potenciale in ustvarjalnost zaposlenih, jim omogoca eksperimentiranje in ucenje ter hkrati
daje dovolj svobode, da ukrepajo glede na svoje znanje. Opolnomocenje zviSuje motivacijo za
doseganje boljsih rezultatov, do njih pa lahko pridejo organizacije tudi z drugimi
motivacijskimi programi. Motivacijo zviSujejo tudi prepoznavanje dobro opravljenega dela,
spreminjanje delovnih nalog, okrepitve, postavljanje ciljev, vseZivljenjsko izobrazevanje in
jasno postavljanje razvoja karier. Na motivacijo zaposlenih vplivajo tudi nacin vodenja,
organizacijska kultura in klima, samomotivacija, pripadnost in spoStovanje zaposlenih
(Dimovski et al., 2009, str. 78-80). Amundsen in Martinsen (2014, str. 490) ugotavljata, da na
opolnomocenje zaposlenih v organizaciji vpliva inspiracijsko vedenje vodij.

2.3.2 Vpliv na uspeSnost dela

Gallupova raziskava iz leta 2013 ugotavlja, da kar 87 % zaposlenih na doloceni ravni ne
obcuti povezanosti z organizacijo. Obcutek povezanosti je izredno pomemben, saj pri
zaposlenih sproza notranjo motivacijo, s katero ljudje ucinkoviteje delajo. Velik vpliv na
trajnost organizacije ima tudi motiviranje, ki povezuje namen, strast in sposobnosti zaposlenih
z vizijo, strategijo in potrebami organizacije (Maldonado, 2014, str. 3). Prav tako je zelo
pomembno, da vodja ¢im ve¢ komunicira in deli mnenja z zaposlenimi, saj bodo zaposleni
tako zacutili pripadnost in pomembnost v organizaciji. Udelezba zaposlenih pri oblikovanju
nac¢ina motiviranja na posameznika deluje zavezujoce in ga sili, da prevzame odgovornost
(Motivacija zaposlenih v Casu gospodarske krize, 2014). Model, ki so ga postavili Nohria,
Groysberg in Lee (2008, str. 7) motivacijo zaposlenih vidi kot delovanje, na katerega vpliva
kompleksen sistem vodstvenih in organizacijskih faktorjev.

Placa ima motivacijski uinek takrat, ko je v skladu tako z uspeSnostjo in ucinkovitostjo
posameznika, njegovimi znanji in drugimi kompetencami, kot z uspesnostjo in u¢inkovitostjo
tima ali skupine ter njihovim znanjem, obenem pa tudi v skladu z uspe$nostjo in
ucinkovitostjo celotne organizacije in njenim intelektualnim ter finanénim kapitalom. Placa
bo delovala motivacijsko, ¢e se bo povecala ob vecji uspesnosti posameznika in zmanjsala ob
zmanjSani uspesnosti in ucinkovitosti. Prav tako velja za povecanje ob povecanju uspesnosti
tima in celotne organizacije in zmanj$anje ob zmanjSanju uspeSnosti tako tima kot
organizacije (Mihali¢, 2008, str. 38). Mozina et al. (2000, str. 166, 167) ugotavljajo, da placa
kot motivacijski dejavnik prevladuje na enostavnih, nekvalificiranih delovnih mestih. Cim
bolj je delo kvalificirano, zapleteno in pomembno, tem bolj se izrazajo notranji motivacijski
dejavniki. Na taks$nih delovnih mestih imajo motivacijski uc¢inek priloznost za osebni razvoj,
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uspesnost pri delu in notranje vrednote dela.

Obstaja jasna korelacija med motivacijo in individualno ter s tem tudi organizacijsko
uspesnostjo: nizka stopnja motivacije se kaze v nizki stopnji ucinkovitosti. Individualna in
organizacijska uspeSnost ter ucinkovitost ne moreta biti dosezeni samo s sposobnostjo, mo¢no
zeljo in pripravljenostjo — zaposleni potrebujejo tudi svobodo in prostor, da razvijajo svoje
ideje in uresni¢ujejo sanje (Jagodi¢ & Pacek, 2003, str. 22). Studija "Engagement study", ki
meri zavzetost in motiviranost zaposlenih, se pri merjenju zadovoljstva osredotoCi na Sest
dejavnikov: delo in delovna sredstva, priloznost in napredovanje, plaa in nagrajevanje,
kakovost dela in zivljenja, odnosi ter politika in postopki v organizaciji. Model, na katerem
temelji Studija, upoSteva posebnosti posamezne organizacije in posamezne funkcije v
organizaciji in omogoc¢a izracunavanje vpliva zadovoljstva s posameznim dejavnikom na
motiviranost zaposlenih. Vodjem omogoci, da se osredotoc¢ijo na tista podrocja, na katerih
lahko maksimalno povecajo motiviranost in zavezanost zaposlenih ter s tem vplivajo na
poslovne rezultate. Organizacije z bolj zavzetimi in motiviranimi zaposlenimi dosegajo boljse
finanéne rezultate, ugotavlja raziskava Hewit Aassociates, opravljena v ZDA in Evropi
(Jagodi¢ & Pacek, 2003, str. 23).

Obstajajo ljudje, ki so popolnoma zadovoljni, ¢e ni¢ ne pocnejo, zato bi bilo prevec preprosto
reci, da je sreCen delavec tudi produktiven delavec. Prav tako bi bilo narobe trditi, da je
zadovoljen delavec produktiven delavec. Stevilne raziskave o motivaciji, izvedene v javnem
in zasebnem sektorju, v proizvodnih in storitvenih dejavnostih, v zadnjih petdesetih letih niso
uspele zagotoviti prepri¢ljivih dokazov, da zadovoljstvo vodi k dobri storilnosti. Rezultati
prikazujejo, da zadovoljstvo v manj kot 20 % spremeni storilnost. Dobra storilnost poveca
zadovoljstvo in ne obratno. Zato se moramo namesto staticnih dejavnikov osredotociti na
dinami¢ne dejavnike motivacije, v obliki pricakovanj (Migli¢ & Vukovi¢, 2006, str. 80).
Motivirani zaposleni so produktivni zaposleni, ki organizacijam pomagajo preziveti (Lindner,
1998, str. 1).

2.4 Motiviranje u¢encev

Motivacija je klju¢ni dejavnik dinamike u¢nega procesa. Le motivirani u¢enci ucenje zacnejo,
se ucijo in pri tem spraSujejo, poslusajo, sodelujejo, preizkusajo, berejo, razmisljajo,
primerjajo, dozivljajo in vrednotijo. Motivirani ucenci pri ucenju vztrajajo, vse dokler ne
konc¢ajo u¢nih nalog ali ne dosezejo zastavljenih ciljev. Empiri¢ne raziskave iz razli¢nih
koncev sveta potrjujejo pomembnost motivacije na podro¢ju uéenja in pri tem ugotavljajo, da
je klju¢no za spodbujanje motivacije ucencev uciteljevo prepoznavanje in upoStevanje
motivacijskih znacilnosti posameznih uc¢encev. U¢inkovito poucevanje vodi h kakovostnemu
ucenju in znanju ter uresni¢evanju koncepta vseZivljenjskega ucenja. Pri tem se je potrebno
zavedati, da se motivacija dogaja v ucencu, da je ucenec osrednji vir lastnega motivacijskega
delovanja in mu motivacije ne moremo dati. Z razli¢nimi motivacijskimi spodbudami jo lahko
negujemo, ozaves¢amo, dodatno krepimo, spodbudimo ali pa celo pripomoremo k njenemu
znizevanju (Jurisevic, 2012, str. 5).
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Izobrazevanje po mnenju mnogih sodi med temeljne ¢lovekove potrebe, meni Peter Jarvis, Ki
velja za enega vodilnih teoretikov vsezivljenjskega izobrazevanja (Ferjan, 2005, str. 212).
Njegova lestvica potreb je prikazana na Sliki 11.

Slika 11: Hierarhija potreb po Jarvisu

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management,
2013, str. 46, 161, 162; M. Ferjan, Management izobrazevalnih procesov, 2009, str. 212.

Pri ucencih se pojavljajo naslednji dejavniki zadovoljstva: dobra ocena, obziren odnos
ucitelja, prijateljstvo med soSolci in tudi pohvala. Na drugi strani so naslednji dejavniki
nezadovoljstva: slaba ocena, slab odnos ucitelja, slabi odnosi v razredu in tudi graja.
Karakteristike zadovoljstva in nezadovoljstva pri ucencih so ena in ista vrsta karakteristik,
kazejo raziskave na podrocju izobrazevanja. Ista vrsta karakteristike lahko povzroci tako
zadovoljstvo, kot tudi nezadovoljstvo (Ferjan, 2005, str. 213). Pomembna je seveda tudi
stopnja motivacije, praviloma stopnja za ucenje in delo po liniji najmanjSega odpora ne
zadoScata. Motivirani ucenci Zelijo dose¢i ve¢ kot zgolj pozitivno oceno. Vire motiviranja
ucencev predstavljajo predstavniki izobrazevalnih ustanov in star$i (Ferjan, 2005, str. 214).

Podro¢je motivacije udelezencev izobrazevanj in metod njihovega motiviranja proucuje
pedagoska psihologija. Ukvarja se zlasti z vprasanji motivacije in motiviranjem mladostnikov,
pri tem pa lo€i zunanje in notranje motive. Med zunanje motive uvr§¢amo pohvale, obljube,
zastraSevanje, groznje, vzbujanje cCastihlepnosti udeleZzencev ter vzgojne ukrepe. Pri teh
nacinih motiviranja ucenci ravnajo na nacin, ki jim prinese najvecje koristi oziroma najmanj
Skode. Prisilni na¢in motiviranja, ki vkljuCuje groznje in zastraSevanje, uporabimo, ko
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odpovedo vse druge metode. Motiviranju od zunaj se dostikrat ni mogoce izogniti, ¢eprav so
slabosti metod prisile dobro poznane. Ce je prisilo Ze potrebno uporabiti, je smiselno to poceti
na nacin, da u¢enec dojame namen koristi in ne obravnava tega kot ukrep mascevanja. Zato je
dosti bolj primerna notranja motivacija, ki pa je zahtevnej$a in dolgotrajnejsa (Ferjan, 2005,
str. 216, 217). Studije (Taylor et al., 2014, str. 348) kaZejo, da ima notranja motivacija znatno
velik vpliv na dosezke v Soli. Deluje tako, da uc¢encu dolo¢imo privlacne cilje, ki v u¢encu
zbudijo interes oziroma ustvarijo nove potrebe, ki povzrocijo ravnanje, s katerim Zeli u¢enec
zadovoljiti potrebe. Motiviranje od znotraj je najveckrat mozno ze, ¢e se zeli ucenec
poistovetiti z uciteljem oziroma zeli postati tak kot on. Pedagoski kontakt med u¢encem in
uciteljem zahteva primerno osebno blizino med njima ter medsebojno zaupanje, ki je kljucni
motivator. Priblizevanje med u¢encem in uciteljem omejujejo razlika v osebni zrelosti, razlika
v strokovnem znanju, potreba po avtoriteti ucitelja in razli¢ni statusi v pedagoskem procesu
(Ferjan, 2005, str. 216, 217).

Kljub omejitvam je zaupanje mozno dose¢i na ve¢ nacinov. NajprimernejSi so: nevezani
pogovori med uciteljem in udelezenci izobrazevanj, priblizevanje ucitelja na raven ucencev,
izbira tak$nih u¢nih metod, ki omogocajo u¢encem ustrezno sodelovanje pri pouku, javno in
demokraticno ocenjevanje znanja in sodelovanje ucencev v procesu planiranja. Ob
neprimernem obnaSanju uciteljev, neustrezni izbiri uc¢nih metod, neustreznem nacinu
ocenjevanja in neustreznem nacinu reSevanja konfliktov pa je proces priblizevanja
onemogocen. Poleg pedagoskega kontakta so notranji viri motiviranja tudi izbira u¢ne snovi,
Ki ucence zanima, uporaba aktivnih didakti¢nih metod ter uporaba atraktivnih didakti¢nih
pripomockov (Ferjan, 2005, str. 217).

V izobraZevalno-vzgojnem procesu prihaja do interesnega konflikta med ucitelji in ucenci, ko
ucenci pogosto dozivljajo uclitelje kot nasprotnike, v€asih celo sovraznike. Do konflikta
prihaja, ker je Zelen nivo doseganja cilja izobrazevanja ucitelja navadno visji od cilja u€encev.
Poleg tega so si u¢enci med seboj zelo razli¢ni. UpoStevati je potrebno, da imajo razli¢ni
ucenci med seboj zelo razli¢ne cilje, da so ucenci motivirani za delo in u€enje z razlicno
stopnjo motivacije in da pri nekaterih ucencih prevladuje notranja motivacija, pri drugih pa so
potrebni zunanji dejavniki motiviranosti (Ferjan, 2005, str. 218). Van der Berghe et al. (2014,
str. 416) ugotavljajo, da motivacijsko najbolj optimalno delujejo ucitelji, ki imajo visoko
stopnjo avtonomne motivacije in nizko stopnjo nadzorovane motivacije. Zato je klju¢na
naloga vodij, da zaposlene — ucitelje motivirajo na nacin, da poskusajo zadovoljiti njihove
potrebe, ustvarijo pogoje za dobro pocutje posameznikov v kolektivu, ustvarijo ugodne
medcloveske odnose v organizaciji, ustvarijo ugodno klimo za osebni in strokovni razvoj
posameznikov ter z ustreznim stilom vodenja vodijo posameznika in organizacijo (Ferjan,
2005, str. 223).

3 KVALITATIVNA RAZISKAVA S PRIPOROCILI NA PRIMERU
PODJETJA HORIZONT
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3.1 Predstavitev podjetja Horizont

Horizont, center za inStrukcije, je eden najve¢jih in najstarejSih tovrstnih centrov v Ljubljani
in Sloveniji. Ustanovljen je bil davnega leta 1993 kot podjetje za dejavnost dodatnega in
dopolnilnega izobraZevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja z namenom profesionalno,
kvalitetno in uspeSno zadovoljiti povprasevanje po instrukcijah ter uéni pomoci za vse
generacije, ki se Solajo. Od leta 1993 je vodilni instrukcijski center, v katerem se je samo v
zadnjih desetih letih ucilo preko 15.000 ucencev, dijakov, Studentov in odraslih, od tega vec
kot 2.300 maturantov, vsako leto pa se v centru izvede preko 30.000 pedagoskih ur
izobrazevanj. Dolgoletne izkusSnje, dobri rezultati, kreativni ucitelji, kvalitetna in razumljiva
razlaga, skrb za znanje vsakega posameznika uvrs¢ajo podjetje Horizont med najuglednejse
tovrstne ustanove v Sloveniji (Horizont, 2015).

Poslanstvo podjetja je pomagati ¢im vecjemu Stevilu posameznikov pri doseganju ciljev na
vsezivljenjski poti izobrazevanja. Vizija podjetja je postati vodilno podjetje v Sloveniji, Ki
nudi dopolnilno izobrazevanje, izpopolnjevanje in usposabljanje ter s pomocjo sodobne
tehnologije kvalitetno zadovoljiti stranke z nalinijsko uéno pomocjo (on-line tutoring) kjerkoli
in kadarkoli. Vrednote, ki gradijo ugled podjetja, so: prijaznost, strpnost, pozitivna
naravnanost, razvoj, sposStovanje individualnosti ter zavedanje, da je znanje premoZenje
(Horizont, 2015). Pomemben del grajenja organizacijske kulture predstavlja logotip podjetja
(Slika 12), ki ima simbolicen pomen. Jabolko kot eden najmoc¢nej$ih simbolov zdravja in
zdravega Zivljenja simbolizira elementarni objekt poZelenja, predvsem v smislu odkrivanja
novega sveta in védenja ter predstavlja ucitelja. Simbol sluzi kot simbol napredka, svobodne
volje, ki nas Zene v odkrivanje neznanega.

Slika 12: Logotip podjetja Horizont d.o.0.

Vir: Horizont d.o.0., Predstavitev podjetja Horizont d.o.o, 2011, str. 3.

Tudi barve v logotipu imajo svoj pomen. Modra barva izzareva modrost in razvoj — povezuje
nebo in vodo ter nas vodi v razmisljanje, svobodo in globino. Zlata barva dodaja bogastvo in
toplino, vse, s ¢imer se poveze, osvetljuje in povecuje druge stvari okoli sebe in je
razumevanjem in razsvetljenjem. Navdihuje znanje, duhovnost in globoko razumevanje sebe
in duse, zato je tudi v logotipu podjetja Horizont d.o.0. Poleg teh dveh barv podjetje na spletni
strani uporablja tudi zeleno barvo, ki je barva potrpezljivosti in predstavlja naravo, sreco,
varnost ter ravnotezje, kar nas lahko hkrati umirja ali pozivlja (Horizont d.o.0., 2011, str. 3).
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Glavno vodilo podjetja je, da zaposleni gradijo dolgoro¢ne odnose s strankami (Horizont,
2015).

Direktor sodobnega instrukcijskega centra Horizont, vodja sprejemne pisarne in zaposlena v
pisarni, prevajalec, redno zaposlenih 5 instruktorjev ter 35 zunanjih strokovnih sodelavcev
sestavljajo ekipo Horizont. Vsi so odli¢no usposobljeni in izkuseni strokovnjaki, instruktorji
imajo najmanj visokoSolsko izobrazbo iz predmeta, ki ga poucujejo. Ker gre za manjse
podjetje, se zaposleni med seboj zelo dobro poznajo in skupaj sledijo ciljem ter viziji podjetja.
Glavne konkurencne prednosti podjetja Horizont so strokovno usposobljeni zaposleni,
fleksibilen delovni ¢as, oseben pristop inStruktorjev in individualna obravnava, spremljanje
rezultatov udeleZencev, prilagodljivost ter nenchen razvoj in sledenje najnovej$im smernicam.
Dejavnosti centra Horizont (Slika 13) se delijo na §tiri glavne programe (Horizont, 2015).

Slika 13: Dejavnosti centra Horizont

Vsi predmeti

Za matematiko, fiziko, anglescino,
nems¢ino in sloven$éino

Splosni in poslovni tecaji anglescine in nemscine,
slovenséina za tujce in individualni ter skupinski
programi za posameznike in podjetja

Prevajanje in lektoriranje slovenskih in tujih
splosnih ter strokovnih besedil ter izdelava
sodno overjenih prevodov

Program je v fazi uvajanja

Vir: Horizont, 2015.

Podjetje Horizont se organizacijsko deli na dva dela. Pisarna z dvema zaposlenima skrbi za
celotno organizacijo in delovanje podjetja, kjer gre za sprejemanje in naroCanje strank,
organizacijo delovnega procesa in razpored urnikov ter prostorov, prevajalsko pisarno ter
osnovna racunovodska opravila. Direktor skupaj s pisarno skrbi za marketing in trzenje ter
nacrtuje razvoj podjetja. InStruktorji opravljajo poucevanje, vodijo razlicne teCaje in
sodelujejo pri razvojnih projektih podjetja kot kljucen kader. Vsi zaposleni med seboj
sodelujejo, da delovni proces poteka nemoteno, pa je kljuen ustrezen pretok informacij
(Horizont d.o.0., 2011, str. 4).

Zadovoljstvo s storitvami, ucitelji in uspesnost strank v podjetju merijo ob vsakem koncu
Solskega leta ali posameznih izpitnih obdobij. Poleg tega se za namen izboljSave anketiranje
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udelezencev izvaja na jezikovnih teCajih ob koncu semestra. Mesecni sestanki, nenehno
izboljSevanje ter izpopolnjevanje, sprosceno vzdusje, skrb za znanje strank in prilagodljivost
so del podjetja, s katerimi vsi zaposleni skupaj dosegajo odli¢ne rezultate ter 80-odstotno
uspesnost udelezencev (Horizont d.o.0., 2011, str. 4).

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Osnovo za raziskovalni del magistrskega dela predstavlja empiri¢na raziskava, izvedena v
podjetju Horizont. V raziskavi sem proucevala, ali sta v podjetju Horizont prisotna
preucevana konstrukta avtenticno vodenje in motivacija zaposlenih. Ker avtenti¢no vodenje ni
neposredno merljivo, sem v raziskavi s pomocjo anketnega vprasalnika zaprtega tipa
ugotavljala, v kolik$ni meri je v podjetju prisotno avtenti¢no vodenje. Tako pri avtentiénem
vodenju, kot motivaciji zaposlenih je bil uporabljen opisni pristop vodenja in znacilnosti
vodij. Kvalitativno raziskavo sem izvedla v ve¢ korakih, ki so predstavljeni na Sliki 14.

Slika 14: Nacrt kvalitativne raziskave

« opredelitev temeljne teze magistrskega dela in izbira merskega instrumenta za
izvedbo raziskave

« zbiranje gradiva ter njegova analiza (sekundarni viri, interno gradivo organizacije)

priprava vpraSanj za anonimni anketni vpraSalnik zaprtega tipa

anketiranje direktorja in zaposlenih

analiza podatkov in kvalitativna analiza primera

* interpretacija rezultatov, podajanje ugotovitev ter priporocila vodstvu

CCCCEK

3.2.1 Cilji raziskave

Cilj kvalitativne raziskave je s pomocjo primarnih virov podatkov preuciti podrocje
avtenti¢nega vodenja in motivacije zaposlenih v izbranem podjetju, ugotoviti njun pomen ter
oblikovati priporocila za vodstvo podjetja, ki bodo pomagala k izboljSanju trenutnega stanja.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela je, da avtenti¢ni vodja s pravilnim pristopom in metodami
spodbuja motivacijo pri zaposlenih ter tako ustvarja uspesno delovno okolje in zagotavlja
konkurencnost podjetja. Za namen podajanja ugotovitev in priporocil vodstvu podjetja sem
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uporabila raziskovalna vprasanja, prikazana na Sliki 15.

Slika 15: Zastavljena raziskovalna vprasanja

V nadaljevanju magistrskega dela sledi predstavitev anketnega vprasalnika, s pomocjo
katerega bom odgovorila na raziskovalna vprasanja. Z rezultati raziskave bom povezala
teoreticno podlago z delovanjem v praksi ter podala zaklju¢ne ugotovitve in priporocila
vodstvu podjetja.

3.2.3 Metoda in oblikovanje vprasalnika

Kvalitativno raziskavo izvedem na dveh hierarhi¢nih ravneh. Prvo raven predstavlja direktor
podjetja, za katerega sem posebej pripravila anketni vpraSalnik zaprtega tipa, drugo raven pa
predstavljajo zaposleni (Slika 16). V anketnem vpraSalniku zaprtega tipa za zaposlene za
lastnika in direktorja podjetja uporabim izraz vodja in to pojasnim tudi anketirancem. V
podjetju je namre¢ med zaposlenimi prisotno poimenovanje direktor in ne vodja. Na ta nacin
ovrzem dvome o tem, na koga se nanasajo vprasanja, ki se nanasajo na ocenjevanje lastnosti
vodje.

Slika 16: Merski instrumenti, uporabljeni za posamezno hierarhicno raven
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Anketni
— vprasalniki
zaprtega tipa

V anketi med zaposlenimi so sodelovali redno zaposleni instruktorji, vodja pisarne ter tisti
zunanji sodelavci, ki so v podjetju prisotni vsaj trikrat tedensko. Raziskave nisem izvedla med
vodjami tecajev, prevajalci ter tistimi zunanjimi sodelavci, ki so redkeje prisotni, saj podjetja
ne poznajo dovolj dobro in bi lahko negativno vplivali na rezultate raziskave. Anketne
vprasalnike so zaposleni in direktor reSevali v fizi¢ni obliki, saj je v podjetju le en racunalnik,
ki je v pisarni in je stalno v uporabi. Poleg tega je v podjetju prisotna miselnost, ki spodbuja
fizicen kontakt tako med zaposlenimi kot med zaposlenimi in udelezenci izobrazevanj, kajti le
ta naj bi bistveno bolj vplival na uspesnost in razvoj medsebojnih odnosov kot razli¢ne
virtualne oblike sodelovanja.

Oblikovala sem dva razli¢na anketna vpraSalnika zaprtega tipa, enega za direktorja (Priloga
1), drugega za zaposlene (Priloga 2). V vprasalniku za direktorja direktor ocenjuje zgolj sebe
glede znacilnosti avtenti¢nega vodenja in motivacije zaposlenih, zaposleni pa najprej ocenijo
direktorja in nato Se sebe ter dejavnike, ki jih motivirajo pri delu. Oblikovno je vprasalnik
sestavljen iz kratkega nagovora, razlage namena anketnega vpraSalnika in zagotovila o
anonimnosti. Vprasalnik se naslanja na nabor zajete domace ter tuje literature in virov, ki sem
jih preucila v teoreticnem delu in s tem zagotovila vsebinsko veljavnost. Vsebinsko je
razdeljen na dva dela. V prvem delu se vpraSanja nanasajo na avtenticno vodenje, ¢rpala sem
iz knjige Napredni management (Dimovski et al., 2013, str. 119-128), nekaj vprasanj sem
spremenila in prilagodila podjetju. V drugem delu sem motivacijo zaposlenih ugotavljala z
vprasanji, ki se nanaSajo na spodbujanje motivacije v organizacijskem okolju, notranje
dejavnike motivacije, zunanje dejavnike motivacije ter druge dejavnike, ideje pa sem ¢rpala iz
razli¢nih virov preucevane teorije o motivaciji zaposlenih, osnovo predstavlja delo Jakopca
(2007, str. 37-102). V obeh vsebinskih sklopih vprasanj je bila moznost posameznega
odgovora na podlagi petstopenjske lestvice, pri ¢emer 1 pomeni, da se s trditvijo sploh ne
strinjajo, 5 pa pomeni, da se s trditvijo popolnoma strinjajo. V svojo raziskavo nisem vkljucila
vpraSanja o spolu, saj pri teoreticnem pregledu nisem zasledila razli¢nega vpliva avtenti¢nega
vodenja in motivacije glede na spol. Poleg tega je med zaposlenimi le 5 moskih in direktor
podjetja. Prav tako anketirancev nisem spraSevala po starosti, saj za namen moje raziskave to
ni relevanten podatek.
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3.2.4 Omejitve raziskave

Omejitve, s katerimi sem se sreCala pri raziskavi, se nanaSajo na vsebinski, ¢asovni in
metodoloski vidik. Vsebinske omejitve raziskovalnega dela predstavlja uporaba sekundarnih
virov v teoreticnem delu. Omejitve sem poskusala preseci z uporabo razli¢ne tuje in domace
literature, na katerih temeljita preucevana konstrukta, avtenticno vodenje in motivacija
zaposlenih. Casovno omejitev predstavlja ¢as izvedbe ankete. Anketa je bila izvedena od 1. 4.
2015 do 4. 4. 2015, kljub temu so jo vsi zaposleni v celoti izpolnili in imeli dovolj Casa.
Metodoloske omejitve se nanaSajo na izbran metodoloski okvir kvalitativnega raziskovanja. Z
metodo triangulacije sem premostila metodoloske omejitve in na preucevani pojav pogledala
z razli¢nih zornih kotov, da bi omejila subjektivnost direktorja in zaposlenih. Rezultate
vprasalnika sem dopolnila e z lastnim opazovanjem, saj delam v pisarni podjetja in imam
pregled nad celotnim dogajanjem in dejanskim stanjem. Dva merska instrumenta sem
uporabila zato, da bi raziskavi zagotovila nepristranskost in ve¢jo objektivnost.

3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

V podjetju Horizont je, vkljuno z zunanjimi strokovnimi sodelavci, zaposlenih 44 ljudi.
Anketiranje je opravilo 25 zaposlenih in direktor podjetja, kar predstavlja 60 % vseh
zaposlenih. Anketo sem izvedla pri tistih zaposlenih, ki so redno zaposleni oziroma so v
podjetju prisotni vsaj trikrat tedensko, kar pomeni, da lahko realno ocenijo dejansko stanje.
Ostali sodelavci niso bili vklju€eni v raziskavo, saj podjetja in direktorja ne poznajo dovolj
dobro in bi v raziskavo lahko vnesli rezultate, ki bi popacili celotno sliko. Vseh 25 zaposlenih
in direktor je v celoti in pravilno izpolnilo anketne vprasalnike, torej pri vseh trditvah je bila
obkrozZena zgolj ena Stevilka.

3.3.1 Avtenti¢no vodenje v podjetju Horizont

3.3.1.1 Metodologija merjenja avtenti¢nosti

Rezultati raziskave, ki so jo izvedli Dimovski et al. (2013, str. 126), so pokazali, da je
merjenje zaznane avtenti€nosti s strani zaposlenih pomembnejSe od merjenja lastne
avtentiCnosti. Zato v raziskavi uporabim oba anketna vpraSalnika po metodologiji
Dimovskega et al. (2013, str. 124, 125) in ugotavljam, v koliksni meri rezultati obeh anketnih
vprasalnikov odstopajo oziroma ali vodja sam sebe zaznava bolj avtenticnega, kot ga
zaznavajo zaposleni. Anketni vprasalnik je sestavljen iz 17 vprasanj, pri vsakem je potrebno
obkroziti oceno, ki najbolj opisuje strinjanje glede posamezne trditve. Trditve je mozZno
oceniti s petstopenjsko lestvico, pri ¢emer 1 pomeni popolno nestrinjanje in 5 popolno
strinjanje.

Za ugotavljanje lastne avtenti¢nosti direktorja in zaznane avtenti¢nosti zaposlenih izracunam
povpreéne ocene pri posamezni trditvi. V nadaljevanju prikazem rezultate lastne avtenti¢nosti
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direktorja ter zaznane avtentiCnosti direktorja in zaznane avtenti¢nosti zaposlenih, ki jih
primerjam z lastno avtenti¢nostjo direktorja.

Za ugotavljanje zaznane avtenti¢nosti direktorja uporabim seStevek vseh ocenjenih trditev,
najvec¢je mozno Stevilo tock je 85. Kot lahko vidimo na Sliki 17, pri interpretaciji rezultatov
uporabim interpretacijo, ki glede na dosezeno Stevilo tock vodje razvr$¢a v S§tiri razlicne
skupine (Dimovski et al., 2013, str. 126).

Slika 17: Stiri skupine zaznane avtenticnosti

+ 76-85 tock
* visoka stopnja avtenti¢nosti, posameznik je zelo avtenti¢na oseba

* 60-75 tock
+ zadovoljiva stopnja avtenti¢nosti, velika moZnost postati avtenti¢na oseba

» 43-59 tock
* povprecna avtenti¢nost posameznika, moznost izboljSanja avtenti¢nosti

|« 42 to¢k ali manj
* nizka stopnja avtenti¢nosti posameznika, tezave z avtenticnem vedenjem

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management,
2013, str. 126.

Sledi grafi¢ni prikaz rezultatov in interpretacija.

3.3.1.2 Lastna avtenti¢nost direktorja

V nadaljevanju sledi Slika 18, ki prikazuje povprec¢ne vrednosti ocen posameznih trditev
lastne avtenticnosti direktorja.
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Slika 18: Povprecne vrednosti ocen posameznih trditev lastne avtenticnosti direktorja

=
N
w
IS
(8]

Poznam svoje lastne vrednote.

SN

Sem iskren do sebe in zaposlenih.

Vodim v skladu z lastnimi prepric¢anji in
vrednotami.

SN

Sem samozavesten.

SN

Brez tezav se prilagajam spremembam.

w

Sem optimisti¢en.

SN

Vedno ravnam po svojem moralno-etiénem
obcutku.

SN

Zaupam svojim zaposlenim.

Skrbim za lasten razvoj.

ESN

Vem, kaj me motivira.

Zasebne tezave ne vplivajo na moje vedenje do
sodelavcev.

<"Jl

SN

Z zaposlenimi imam pristne odnose.

SN

Delujem v dobro vseh zaposlenih.

Imam jasno postavljene osebne cilje.

ESN

Spostujem in upoStevam mnenje zaposlenih.

SN

Verjamem v boljSo prihodnost.

Se ne pretvarjam.

POVPRECNA OCENA LASTNE
AVTENTICNOSTI

4,18
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Kot je razvidno iz Slike 18, je povprec¢na vrednost ocene lastne avtenti¢nosti direktorja 4,18.
Najnizje ocenjeni trditvi sta trditev o prilagajanju spremembam in vplivu zasebnih tezav na
vedenje do zaposlenih. Poznavanje lastnih vrednot, ravnanje po moralno-eticnem obcutku,
poznavanje dejavnikov motivacije, jasno postavljeni osebni cilji in avtentiCen pristop so
trditve, ki so ocenjene z oceno 5. Ostale trditve so ocenjene z oceno 4, to so trditve, ki se
nanaSajo na odnos do zaposlenih ter optimizem. Povpreéna ocena lastne avtenti¢nosti
direktorja nakazuje na zavedanje pomena lastnih vrednot in ravnanja v skladu z njimi.

3.3.1.3 Zaznana avtenti¢nost direktorja

Na Sliki 19 prikazujem zaznano avtenti¢nost direktorja s strani zaposlenih v primerjavi z
lastno avtenti¢nostjo direktorja glede na dosezeno Stevilo tock.

Slika 19: Povprecno Stevilo tock zaznane avtenticnosti direktorja s strani zaposlenih v
primerjavi z lastno avtenticnostjo direktorja

85,00
80,00
75,00
70,00
65,00
60,00
55,00
50,00
45,00
40,00
35,00
30,00
25,00
20,00
15,00
10,00

5,00

0,00

56,84

Direktor Zaposleni

Glede na klasifikacijo (Dimovski et al., 2013, str. 126) direktor sam sebe uvrsca v drugo
skupino, zaposleni pa ga uvrscajo v tretjo skupino. Rezultati kazejo, da zaposleni direktorja
zaznavajo kot povprecno avtenti¢nega, sam pa se ocenjuje kot zadovoljivo avtenti¢en. Do
razkoraka je priSlo ravno zaradi slabSe ocenjenih trditev zaznane avtenti¢nosti direktorja
(Slika 18), ki se v vecini nanasajo na zaposlene in jih zaposleni jasno obcutijo.

Sledi Slika 20, ki prikazuje zaznano avtenti¢nost direktorja s strani zaposlenih v primerjavi z
lastno avtenti¢nostjo direktorja.

49



Slika 20: Povprecne vrednosti ocen avtenticnosti zaposlenih, zaznane avtenticnosti direktorja
in lastne avtenticnosti direktorja
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Poznam svoje lastne vrednote.

Sem iskren do sebe in zaposlenih.

Vodim v skladu z lastnimi prepric¢anji in
vrednotami.

Sem samozavesten.

Brez tezav se prilagajam spremembam.

Sem optimisticen.

Vedno ravnam po svojem moralno-etiénem
obcutku.

Zaupam svojim zaposlenim.

Skrbim za lasten razvoj.

Vem, kaj me motivira.

Zasebne tezave ne vplivajo na moje vedenje
do sodelavcev.

Z zaposlenimi imam pristne odnose.

Delujem v dobro vseh zaposlenih.

Imam jasno postavljene osebne cilje.

Spostujem in upostevam mnenje zaposlenih.

Verjamem v boljSo prihodnost.

Se ne pretvarjam.

POVPRECNA VREDNOST
AVTENTICNOSTI

Povprecna vrednost ocen zaznane avtentiCnosti direktorja s strani zaposlenih znaSa 3,34.
Zaposleni in direktor so le trditev o vplivu zasebnih teZav na vedenje do zaposlenih ocenili
enako, pri trditvah o samozavesti direktorja in vodenju v skladu z lastnimi preprianji in
vrednotami so zaposleni direktorja ocenili bolje, kot se je sam. Iz vseh ostalih ocen je
razvidno, da zaposleni pri direktorju ne zaznavajo tolikSne avtenti¢nosti, kot jo direktor sam.
Najveéja razlika v zaznavanju je pri ocenjevanju pretvarjanja. Medtem ko se direktor
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popolnoma strinja s tem, da se ne pretvarja, se zaposleni v povprecju s to trditvijo ne strinjajo.

3.3.1.4 Zaznana avtenti¢nost zaposlenih
Slika 21 prikazuje zaznano avtenti¢nost zaposlenih v primerjavi z lastno avtenti¢nostjo

direktorja in zaznano avtenticnostjo direktorja s strani zaposlenih. Rezultati prikazujejo
vrednosti glede avtenti¢nosti sledilca.

Slika 21: Povprecne vrednosti ocen zaznane avtenticnosti zaposlenih v primerjavi z lastno
avtenticnostjo direktorja in zaznano avtenticnostjo s strani zaposlenih
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Poznam svoje lastne vrednote.

Sem iskren do sebe in zaposlenih.

Vodim v skladu z lastnimi prepri¢anji
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Sem optimisticen.
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i —— 3,92 i Zaznavana avtenti¢nost
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zaposlenih.
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R, 408
POVPRECNA VREDNOST 4,18
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Kot prikazuje Slika 21, zaposleni sami sebe zaznavajo kot avtenti¢ne. Po Klasifikaciji
Dimovskega et al. (2013, str. 126) se uvrS¢ajo med posameznike z zadovoljivo stopnjo
avtenti¢nosti z moznostjo postati zelo avtenti¢ni v prihodnosti. Pri vseh trditvah z izjemo
samozavesti se ocenjujejo bolj avtenticne kot ocenjujejo direktorja. V primerjavi z lastno
avtenti¢nostjo direktorja se zaposleni kot bolj avtenti¢ni ocenjujejo na podrocjih iskrenosti,
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odnosa do zaposlenih, prilagajanja spremembam in lastnega razvoja.
3.3.2 Motivacija zaposlenih v podjetju Horizont

Drugi in tretji del anketnega vprasalnika se nanaSata na motivacijo zaposlenih. Trditve v
drugem delu, ki se nanasajo na spodbujanje motivacijskega okolja s strani direktorja, SO
ocenjevali direktor in zaposleni. Primerjavo vrednosti povprecnih ocen prikazujem na Sliki
22.

Slika 22: Povprecne vrednosti ocen trditev, ki se nanasajo na spodbujanje motivacijskega
okolja

[N
N
w
ESN
(63}

Skrbim za pozitivno vzdusje.

Predstavljam zgled za zaposlene. — 3
Sledim viziji in ciljem podjetja.
Vem, kaj motivira zaposlene.
m Direktor
v I
Vedno motiviram zaposlene. u Zaposleni
Spodbujam samomotiviranje zaposlenih. — 4
- st o . I
Verjamem v uspesnost svojih zaposlenih.
S svojim na¢inom vodenja vplivam na — 4

motivacijo zaposlenih. ————— 2,64

POVPRECNA VREDNOST OCEN [ : 7

MOTIVACISKEGA OKOLJA ——— 2,88

Direktor ocenjuje delovno okolje v podjetju kot motivacijsko, pri ¢emer se niti ne strinja niti
se strinja, da predstavlja zgled za zaposlene in da jih vedno motivira. Povpre¢na vrednost
ocen motivacijskega okolja s strani direktorja je 3,75. Kot je razvidno iz Slike 22, zaposleni v
delovnem okolju, vodji in njegovem nacinu motiviranja ne najdejo motivacije, povprecna
ocena znaSa 2,88. Zaposleni v okviru delovanja motivacijskega okolja izpostavijo le sledenje
direktorja viziji in ciljem podjetja ter vero direktorja v njihov uspeh. Najveéja razlika je v
prepricanju o ustvarjanju pozitivnega vzdu§ja in prepricanju o ustreznem vodenju. V
nasprotju s prepricanjem direktorja, zaposleni njegovega nacina vodenja ne zaznavajo kot
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motivacijsko usmerjenega.
Tretji del anketnega vpraSalnika, ki se nanaSa na ocenjevanje zunanjih, notranjih in drugih
dejavnikov motivacije, so izpolnili le zaposleni. Na Sliki 23 prikazujem povprec¢ne vrednosti

ocen dejavnikov motivacije, ki vplivajo na delo zaposlenih.

Slika 23: Povprecne vrednosti ocen motivacijskih dejavnikov
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Trdnost in stabilnost zaposlitve.
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Denarne nagrade.

Nedenarne nagrade. 3,32
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Dopust. 3,6

Pohvale in priznanja.

w
[{e]
N

Odnos s sodelavci.

Odnos vodje.
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Samostojnost. 4,36

Delovni pogoji. 3,84

Cilji in vizija podjetja.

w
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Izobrazevanje in usposabljanje. 3,32

Zadovoljstvo po opravljenem delu.

ES
~
N

Oseben odnos med menoj in udelezencem
izobrazevanj.

»
~

»
~

Pripravljenost udelezencev na izobrazevanje.

Motivirani udelezZenci izobrazevanj. 4,52

Zadovoljstvo udelezencev izobraZevanj. 4,68

Uspehi udelezencev izobrazevanj. 4,68

Poleg rednega zasluzka in samostojnosti zaposlene najbolj motivirajo zadovoljstvo po
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opravljenem delu in drugi dejavniki, ki se nanasajo na udelezence izobrazevanj. Med vplivne
motivacijske dejavnike spadajo tudi priznavanje sposobnosti, pohvale in priznanja, odnos s
sodelavci in viSina zasluzka. Najmanj vpliva imajo denarne in nedenarne nagrade, dopust,
cilji in vizija podjetja, izobrazevanje in usposabljanje ter odnos vodje.

3.3.3 Motiviranje u¢encev v podjetju Horizont

Sledi Slika 24, ki prikazuje vpliv razli¢nih vrst dejavnikov motivacije na delo zaposlenih.
Motivacijske dejavnike iz tretjega dela anketnega vpraSalnika razvrstim v tri kategorije, in
sicer so to zunanji dejavniki motivacije, notranji dejavniki motivacije ter dejavniki, ki se
nana$ajo na uspesnost in motiviranost udelezencev izobrazevanj. Med zunanje dejavnike
motivacije spadajo: reden zasluzek, visina zasluzka, trdnost in stabilnost zaposlitve, denarne
nagrade, nedenarne nagrade, dopust, pohvale in priznanja, priznavanje sposobnosti, delovni
pogoji ter cilji in vizija podjetja. Notranje dejavnike predstavljata samostojnost in
zadovoljstvo po opravljenem delu. Oseben odnos med zaposlenim in udelezencem
izobrazevanj, pripravljenost udelezencev na izobrazevanje, motivirani udelezenci
izobrazevanj, zadovoljstvo udelezencev izobrazevanj in uspehi udelezencev izobrazevanj
predstavljajo kategorijo dejavnikov, ki se nanasajo na udelezence izobrazevanj.

Slika 24: Povprecne ocene motivacijskih dejavnikov, razvrscenih v tri kategorije

44 4,54

4 3,72

Zunanji dejavniki Notranji dejavniki Dejavniki, ki se nanasajo na
udelezence izobrazevanj

Dejavniki, ki najbolj vplivajo na motivacijo zaposlenih, so dejavniki, ki se nanasajo na
udeleZence izobrazevanj. Sledijo jim notranji motivacijski dejavniki, najmanj vpliva imajo
zunanji motivacijski dejavniki. Iz prej$nje slike, Slike 23, je razvidno, da med dejavniki, ki se
nanaSajo na udeleZence izobraZzevanj, rahlo izstopata zadovoljstvo udeleZencev izobrazevanj
in njihovi uspehi, tudi preostali trije dejavniki imajo visoko povpre€no vrednost ocene.

3.4 Zakljucne ugotovitve in priporocila za vodstvo podjetja Horizont
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Na podlagi teoreticnega dela magistrskega dela, sestavljenega iz dveh sklopov, in s pomocjo
lastne analize ter interpretacije rezultatov kvalitativne raziskave, ki temelji na anketnih
vprasalnikih zaprtega tipa, v nadaljevanju podajam ugotovitve, mnenje in priporocila vodstvu
podjetja in odgovarjam na zastavljena raziskovalna vprasanja.

Ugotavljam, da je v podjetju Horizont prisotno avtenti¢éno vodenje, katerega razvoj ovirata
neustrezna komunikacija in pomanjkanje elementov samoregulacije. S konsistentnostjo
direktorja, njegovo prisotnostjo v podjetju in pripravljenostjo na razvoj odprtih odnosov z
zaposlenimi, boljso komunikacijo in dolo¢anjem skupnih vedenjskih vzorcev ima direktor
moznost izboljsati avtenticno vodenje in ustvariti avtenti¢ne sledilce. K temu bo pripomoglo
tudi spodbujanje motivacije zaposlenih za doseganje ciljev in vizije podjetja, ki si prizadevajo
za stalno rast in razvoj. Visoko motivacijo zaposlenih, na katero imajo najvecji vpliv
dejavniki, ki se nanaSajo na udelezence izobrazevanj, je z namenom ohranjanja konkuren¢nih
prednosti in uspeSnosti organizacije mogoce povecati ravno z avtenticnim vodenjem, ki s
svojimi elementi ustvarja zadovoljne zaposlene. V nadaljevanju podajam podrobnejse
ugotovitve kvalitativne raziskave in predloge, namenjene direktorju podjetja Horizont.

1. Ali je v podjetju Horizont prisotno avtenticno vodenje?

Rezultati raziskave kazejo, da je v podjetju Horizont prisotno avtenticno vodenje. Pri tem
ugotavljam, da direktor sam sebe zaznava kot posameznika z zadovoljivo stopnjo
avtenti¢nosti, zaposleni pa ga zaznavajo kot povpre¢no avtenti¢nega. Poleg tega ugotavljam,
da zaposleni sami sebe zaznavajo bolj avtenticne kot direktorja. To potrjuje povprecna
vrednost ocen avtenti¢nosti zaposlenih, ki znaSa 4,04, medtem ko direktorja ocenjujejo s
povprecno oceno 3,34. NajslabSe ocenjene trditve se nanaSajo na optimizem, odnose z
zaposlenimi in iskreno vedenje. Ker je povpre¢na vrednost lastne avtenti¢nosti direktorja 4,18
in se tako uvrsSca v isto kategorijo kot zaposleni, trdim, da si v podjetju Zelijo avtenti¢no
vodenje.

Menim, da najvecji problem v podjetju predstavlja neustrezna komunikacija, kar potrjujejo
tudi slabse ocenjene trditve. Zaposleni tako zaznavajo, da se direktor tezko prilagaja
spremembam in da njegove zasebne tezave vplivajo na njegovo vedenje do zaposlenih. Za
odpravo taks$nih nesoglasij direktorju predlagam miren pristop k problemom, premisljena
dejanja in spoznavanje samega sebe z namenom rasti in ohranjanja profesionalnosti.

Zaposleni pri direktorju prav tako pogresajo optimizem, iskreno vedenje, pristne odnose,
spoStovanje in upoStevanje njihovega mnenja ter delovanje v dobro vseh zaposlenih. Pri
omenjenih trditvah direktor ne ocenjuje pomanjkanja, zato predlagam, da v podjetju izboljSajo
komunikacijo in s tem tudi odnose. Vodja, ki verjame v dobro delo svojih zaposlenih in zna to
tudi pokazati, ima pozitiven vpliv na razvoj motivacije in s tem spodbuja pripadnost
organizaciji ter predanost zaposlenih svojemu delu, ne glede na to, ali je fizicno prisoten.
Glede na naravo dela predlagam, da je direktor nekaj ¢asa v podjetju veckrat prisoten in
zaposlenim na voljo za kakr$nakoli vprasanja, predloge in mnenja. Zaradi njegove odsotnosti
57



so velikokrat prepusceni sami sebi ali pa se, ko pride do problema, obrnejo na zaposleni v
pisarni. Direktorju predlagam uporabo 360-stopinjske metode razvoja avtenticnega vodenja, s
katero vodja izbolj$a vodenje z omogocanjem pretoka povratnih informacij. Iskreni odgovori
vodje in povratne informacije zaposlenih ter ljudi, ki so z vodjo v rednih stikih, vodja uporabi
kot ogledalo in tako izboljSuje vodstvene ves¢ine. Tedenski sestanki, ki obsegajo tako
formalni kot neformalni del, izboljSujejo komunikacijo in hkrati utrjujejo odnose tako z
direktorjem kot med zaposlenimi. Poleg tega predlagam uvedbo letnih razgovorov, kjer ima
vsak zaposleni moznost grajenja trajnega odnosa s svojim direktorjem. Priloznost za
spoznavanje zaposlenih in direktorja ter utrjevanje odnosov vidim tudi v team buildingu —
skupnih aktivnostih, ki potekajo nekajkrat letno ob razli¢nih priloznostih. Poleg novoletne
vecerje, ki je stalna praksa v podjetju, predlagam poletni piknik ob zakljucku Solskega leta.
Na Sliki 25 prikazujem predlagan potek izboljsanja komunikacije in odnosov.

Slika 25: Priporocilo vodstvu: predlagan potek izboljsanja komunikacije in odnosov v
podjetju Horizont

Tedenski Letni
Stalna N . Team Uporaba
prisotnost fgfrit:{:]l?;n 3. razgrg\ézjr; (g 4, building: 'net%gje_ 360
direktorja v el korak trajnega korak ~ skupne stopinjsko
podjetju sl anliess aktivnosti vodenje

2. Ali so zaposleni zadovoljni z vodjo in njegovim na¢inom vodenja?

Zaposleni z vodjo in njegovim nacinom niso zadovoljni. Zgoraj omenjene lastnosti vodji
manjkajo, da bi bili zaposleni z njegovim nacinom vodenja zadovoljni. Najve¢ja razlika v
zaznavanju avtenti¢nosti direktorja se nanasa na pretvarjanje. Sam se ne pretvarja, zaposleni
pa se s tem ne strinjajo — povprec¢na vrednost ocen znasa 2,88. Velika razlika je tudi pri
trditvah o delovanju v dobro vseh zaposlenih in spoStovanju in upoStevanju njihovega
mnenja, kar nakazuje na nekonsistentnost direktorja. Veliko bolj kot delovanje v skladu z
lastnimi vrednotami, zaupanje in zadovoljstvo zaposlenih vzbujata konsistentnost besed in
dejanj vodje.

Poleg Ze omenjenega izboljSanja neustrezne komunikacije predlagam, da v podjetju zgradijo
pozitivno organizacijsko identiteto. Rezultati zaznane avtenti¢nosti zaposlenih kazejo
povprecno vrednost jasno oblikovanih lastnih ciljev 4,16, skrb za lasten razvoj pa je ocenjena
na 4,36. To je pomemben temelj za oblikovanje organizacijske identitete, kjer je naloga
direktorja, da predstavi zaposlenim cilje in vizijo podjetja, ki jim skupaj sledijo. Vodji
predlagam, da s pozitivnim modeliranjem doseze osebno identifikacijo na individualni ravni
in z ugotavljanjem ter Sirjenjem skupnih vedenjskih vzorcev pripomore k izboljSanju vodenja.
Sledi Slika 26, ki prikazuje moznost izboljSanja avtenti¢énega vodenja v podjetju.
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Slika 26: Priporocilo vodstvu: predlog izboljsanja vodenja in povecanja zadovoljstva
zaposlenih v podjetju Horizont

Osebna
identifikacija z

ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

3. So zaposleni v podjetju Horizont motivirani?

Zaposleni v podjetju Horizont so motivirani, najbolj jih motivirajo notranji motivacijski
dejavniki in dejavniki, ki se nanasajo na udelezence izobrazevanj. Motivacijski dejavniki so
razli¢ni pri razliénih poklicih. Ucitelje motivirajo predvsem notranji dejavniki in uspehi
udeleZencev izobraZzevanj, saj je to njihovo poslanstvo. Poleg zadovoljenosti dolo¢enih
materialnih potreb ¢utijo potrebo po samopotrjevanju. V organizaciji jo je mogoc¢e zadovoljiti
z vkljuCevanjem zaposlenih v odlo¢anje in vodenje. Visoka vrednost ocenjenega
motivacijskega dejavnika samostojnost (4,36) kaze na to, da je samostojnost dejavnik, ki
zaposlenim omogoca, da sami vodijo proces svojega dela. Iz prakse je razvidno, da si
inStruktorji v vecini sami razporejajo udelezence izobrazevanj, sami pripravljajo individualne
ucne nacrte in sami skrbijo za u¢no gradivo. Vodja deluje v ozadju, zahteva kvaliteto dela, pri
sami izvedbi pa jim pusca odprte roke in lasten pristop.

Med zunanjimi motivacijskimi dejavniki ima najvecji vpliv reden zasluzek, kar je posledica
trenutnega stanja v drzavi, ki je ljudi prisililo, da v prvi vrsti delajo zaradi zasluzka. Glede na
rezultate raziskave menim, da zaposlene v podjetju Horizont najbolj motivirajo uspehi in
zadovoljstvo udeleZencev izobraZevanj. Na podlagi tega lahko trdim, da jih vizija in cilji
podjetja ne motivirajo in da je v tem delu priloznost za izboljsave. Predlagam, da se
zaposlenim predstavi konkretne cilje in jih usmeri k njihovemu uresni¢evanju, saj je za
organizacijo izrednega pomena, da dosega uspesnost, stalno rast in se razvija so¢asno s trgom.
Na mesec¢nih sestankih naj se na dnevni red uvrsti kategorijo predlogov za izboljSanje
delovnega procesa, prilagajanje trznim razmeram in boj proti konkuren¢nim organizacijam.
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Najboljsi predlog meseca oceni direktor, kot nagrado se najboljSemu predlagatelju odobri
prost dan po zelji. InsStruktorji delajo oziroma so na voljo vsak dan od osme ure zjutraj do
dvajsete ure zvecer ter vsako soboto, zato jim prosti dan pomeni veliko ve¢ kot kakrsnakoli
denarna nagrada. V nadaljevanju podajam predlog za izboljsanje motiviranosti zaposlenih in s
tem vecjo uspeSnost organizacije (Slika 27).

Slika 27: Priporocilo vodstvu: predlog za trajno uspesnost organizacije S povecanjem
motiviranosti zaposlenih v podjetju Horizont

\l/ - -

4. Ali vodja spodbuja motivacijo pri zaposlenih in na kakSen nacin?

Zaposleni glede na rezultate raziskave ne obcutijo motivacije s strani direktorja oziroma
organizacijskega okolja ne zaznavajo kot motivacijskega. Povpre¢na vrednost ocen znaSa
2,88. Nekoliko bolj je v spodbujanje motivacije zaposlenih prepri¢an direktor, ki svoje
spodbujanje v povprecju ocenjuje z oceno 3,75. Zaposleni in direktor se strinjajo, da direktor
sledi viziji in ciljem podjetja, pri ostalih trditvah, ki se nana$ajo na motivacijo v
organizacijskem okolju, so nastale razlike. Zaposleni menijo, da direktor ne ve, kaj jih
motivira, in da jih ne motivira. Ugotavljam, da s svojim na¢inom vodenja direktor ne vpliva
na motivacijo zaposlenih. Kljub temu da verjame v uspesnost svojih zaposlenih, to ni
zadosten dejavnik za motiviranje zaposlenih. Menim, da v podjetju Horizont zaradi zgoraj
omenjene neustrezne komunikacije in nekonsistentnosti vodje prihaja do nezadovoljstva
zaposlenih z direktorjem. Direktorju predlagam, da na ze predlaganih letnih razgovorih med
teme uvrsti temo motiviranja in se z vsakim zaposlenim pogovori o dejavnikih, ki ga najbolj
motivirajo. Ker gre za manjse podjetje, kjer se vsi poznajo in gradijo odnose na osebni ravni,
je to $e toliko lazje. Ce direktor ve, kaj motivira zaposlene, lahko ustrezno ukrepa in jih
motivira. Problem je tudi v tem, da je direktor tako kot zaposleni mnenja, da za zaposlene ne
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predstavlja zgleda. Direktorju predlagam, da se osredotoc¢i na kljuéne elemente avtentinega
vodenja in jih izboljSa. Za doseganje motiviranosti zaposlenih in uspe$nost organizacije je
potrebno dose¢i zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih vodja doseze s svojo
avtenti¢nostjo in poudarkom na uresnicevanju ciljev zaposlenih.

Sledi Slika 28, na kateri predstavljam, kako spodbujanje motivacije v podjetju Horizont, Ki
temelji na ugotavljanju dejavnikov, ki motivirajo zaposlene, pripomore k izboljSanju
poslovanja podjetja. Ugotavljanje motivacijskih dejavnikov in samoregulacija vodje
predstavljata temelj za izboljSanje avtentiCnega vodenja in doseganje avtenti¢nega sledenja
zaposlenih. Najsibkejse tocke direktorja so obvladovanje svojega vedenja, gradnja odprtih
odnosov z zaposlenimi ter samokontrola. Z uravnotezenim procesiranjem in konsistentnostjo
ter elementi pozitivnega psiholoskega kapitala direktor postane zgled zaposlenim in na taksen
nacin ustvari avtenti¢ne sledilce.

Slika 28: Priporocilo vodstvu: konceptualni model avtenticnega vodenja z ustvarjanjem
avtenticnih sledilcev preko spodbujanja motivacije v podjetju Horizont

5. Ali je motivacija zaposlenih v podjetju Horizont pomemben dejavnik, ki vpliva na
motiviranje uc¢encev pri ucenju?

Rezultati raziskave so pokazali, da zaposlene v podjetju Horizont najbolj motivirajo
dejavniki, ki se nanaSajo na udelezence izobrazevanj. Motivirani udeleZenci izobrazevanj,
zadovoljstvo udeleZzencev izobraZevanj in uspehi udelezencev izobrazevanj so trije dejavniki,
da motivacija zaposlenih vpliva na motiviranje ucencev pri ucenju, saj njihovi uspehi,
motiviranost in zadovoljstvo motivirajo zaposlene. Zaposlenim v podjetju Horizont veliko
pomeni odnos med njimi in udelezenci izobrazevanj. Oseben odnos deluje kot pomemben
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notranji motivator udelezencev izobrazevanj, ki ustvarja blizino in medsebojno zaupanje med
udelezencem in izvajalcem izobrazevanj. Na Sliki 29 prikazujem vpliv motivacije zaposlenih
na motiviranje ucencev.

Slika 29: Vpliv motivacije zaposlenih: koncept prenosa motivacije na motiviranje ucencev v
podjetju Horizont

‘ Zadovoljstvo ' 6

7

=@

Menim, da je oseben odnos zaposlenih z udeleZenci izobrazevanj ena kljuénih konkuren¢nih

prednosti, zato direktorju svetujem, da Se naprej ohranja tovrstno prakso in spodbuja
zaposlene, da oseben odnos vzpostavijo z vsemi udelezenci izobrazevanj.

SKLEP

Odgovor na to, kako odpraviti ¢edalje pogostej$a neeticna dejanja vodilnih v organizaciji,
spremeniti neiskrene odnose z zaposlenimi in posledi¢no njihovo nezadovoljstvo, najdemo v
novi obliki vodenja, avtenticnem vodenju. Avtenti¢ni vodja je tisti, ki vodi z navduSenjem in
pozitivno naravnanostjo, predvsem pa v skladu z lastnimi vrednotami, ob¢utki in mislimi. Z
izrazanjem lastne identitete vodi z zgledom in ustvarja avtenticne sledilce. Upanje,
samozavest, proznost in optimizem vodje pri zaposlenih vzbudijo Zeljo po lastnem razvoju in
rasti ter napredku skupaj z organizacijo. Poleg nacina vodenja, ki je izrednega pomena za
uspesnost organizacije, je za ohranjanje konkuren¢nih prednosti klju¢nega pomena motivacija
zaposlenih. Razli¢ni motivacijski dejavniki imajo razlien vpliv, predstavljajo notranjo silo, ki
spodbudi posameznika k ravnanju. Uc¢inkovitost in uspesnost posameznika, timov in celotne
organizacije so posledica motivacije. Zato je naloga vodje, da v organizaciji ustvari
spodbudno motivacijsko okolje in z ustreznimi spodbudami zaposlenim omogoca, da iz sebe
iztisnejo najvec ter tako dosegajo zastavljene cilje ter sledijo viziji organizacije.
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V magistrskem delu sem preucila konstrukta avtenti¢éno vodenje in motivacijo zaposlenih ter z
izvedeno raziskavo preuc¢evane tematike v podjetju Horizont izpolnila osnovni cilj. Pri tem so
mi pomagali pomozni cilji, ki so bili: preucitev domacih in tujih znanstvenih ¢lankov in
literature s podro¢ja avtentiCnega vodenja in motivacije zaposlenih, opredelitev in
podrobnejSa predstavitev obeh konstruktov ter izvedba kvalitativne raziskave v podjetju
Horizont. Prvo poglavje opisuje konstrukt avtenti¢nega vodenja, ki temelji na avtenti¢nosti.
Avtenti¢nost pomeni resni¢nost, verodostojnost, pristnost in iskrenost. Vse to So lastnosti
avtentinega vodje, ki se razvija, iS¢e svoj notranji jaz in ki v kljucnih trenutkih ostane zvest
tako samemu sebi, kot tudi organizaciji. Nov pristop vodenja, ki ga lahko razvije vsak preko
razli¢nih metod razvoja avtenti¢nih vodij, se osredotoca na prednosti vsakega posameznika in
razvoj pozitivnega organizacijskega vedenja. Samozavedanje, samoregulacija, pozitivni
psiholoski kapital in pozitivno modeliranje so $tirje elementi avtentinega vodenja, preko
katerih v aktivnem in nadaljujoCem procesu vodja in zaposleni v organizaciji vzpostavijo
odnos vodja - sledilec. Za uspe$no delovanje takSnega odnosa je potrebno vzpostaviti
zaupanje, pri ¢emer je kljucna konsistentnost vodje. Besede in dejanja vodje se morajo
ujemati, saj se je izkazalo, da sledilci ne lo¢ijo med eti¢nim in moralnim razmisljanjem vodje
in jih obravnavajo enako, ne glede na besede ali dejanja. Poleg zaupanja odnos gradi tudi
pozitivni psiholoski kapital, ki skrbi za pozitivno vedenje in odnose v organizaciji in s tem
vpliva na zadovoljstvo =zaposlenih. Avtenti¢no sledenje se vzpostavi skozi osebno
identifikacijo prek pozitivnega modeliranja, ko vodje z namenom razvoja avtenti¢nih
znacilnosti pri zaposlenih in njihovega lastnega napredka in razvoja ustvarjajo upanje, krepijo
proznost, dvigajo raven optimizma in povecujejo njihovo samozavest. Avtenticni vodja s
svojim delovanjem prispeva k lazjemu spoprijemanju s problemi, vecji motiviranosti
zaposlenih in uspesnejsi organizaciji.

V drugem poglavju sem preucila konstrukt motivacije zaposlenih, ki predstavlja odli¢no
osnovo za doseganje konkurencénih prednosti. Motivirati pomeni spodbuditi z namenom
zadovoljevanja potreb oziroma doseganja ciljev. Motivacija je zapletena notranja sila, ki jo
spodbujajo tako zunanji kot notranji motivacijski dejavniki. Skozi ¢as so raziskovalci
postavili razli¢ne teorije o tem, kaj motivira ljudi. Na podro¢ju motivacije zaposlenih je dolgo
Casa veljalo prepricanje, da zaposlene motivirajo izboljSane tehnike in metode dela, ki jih
uporabljajo. Kasneje so raziskovalci prisli do ugotovitve, da je kljucno za vecjo storilnost
zaposlenih, da se pocutijo pomembne. Danes velja, da je klju¢ do motivacije zaposlenih
opazovanje in ugotavljanje ter zagotavljanje dejavnikov, ki jih motivirajo. Motiviranost
zaposlenih pripelje do bistveno veC truda s strani zaposlenih, zato je klju¢na za doseganje
zastavljenih ciljev. Motiviranje zaposlenih je ena klju¢nih nalog vodje in mora biti usmerjeno
v prihodnost. Ljudi je cCedalje tezje motivirati, saj se lestvice vrednot neprenehoma
spreminjajo, zato mora vodja poznati svoje zaposlene in z njimi ohranjati odprte in iskrene
odnose. Najvecjo motiviranost doseze organizacija s celovito motiviranostjo vseh zaposlenih,
zato je potrebno zavedanje, da denar ni edini dejavnik motiviranja. Stevilni dejavniki, ki
povecujejo motivacijo zaposlenih, so tudi spodbudno organizacijsko okolje, splo$na uspesnost
in vizija organizacije, ugled organizacije v javnosti, njena tradicija in prepoznavnost.
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V tretjem poglavju sem zakljucila magistrsko delo z izvedbo kvalitativne raziskave v
podjetju Horizont, kjer sem preucevala prisotnost avtentiCnega vodenja in motivacije
zaposlenih. Najprej sem predstavila podjetje Horizont, ¢emur je sledila zasnova raziskave s
podano metodologijo. V poglavju Analiza in interpretacija rezultatov so prikazani podatki
zbrani z anketnimi vpraSalniki zaprtega tipa. Zadnji del tretjega poglavja pa vsebuje
ugotovitve, podrobno analizo rezultatov, odgovore na zastavljena raziskovalna vprasanja ter
priporo¢ila vodstvu podjetja. Rezultati raziskave so pokazali, da je v podjetju Horizont
prisotno avtenticno vodenje, ki se Se razvija. Direktor se ocenjuje kot zelo avtenti¢nega, kot
takSne se ocenjujejo tudi zaposleni, problem nastaja, ker zaposleni direktorja ocenjujejo kot
povprecno avtentiCnega. Zaznati je, da razvoj avtenticnega vodenja ovirata neustrezna
komunikacija in nekonsistentnost vodje. Pri direktorju pogresajo optimizem, iskreno vedenje,
pristne odnose, sposStovanje in upostevanje njihovega mnenja ter delovanje v dobro vseh
zaposlenih. Zaposleni v podjetju Horizont so motivirani, vendar ne s strani direktorja.
Ocenjujejo, da direktor ne ve, kaj jih motivira in da jih ne motivira ter s svojim nacinom
vodenja ne vpliva na motivacijo zaposlenih. S tem potrjujem temeljno tezo, ki pravi, da
avtenti¢ni vodja s pravilnim pristopom in metodami spodbuja motivacijo pri zaposlenih ter
tako ustvarja uspesno delovno okolje ter zagotavlja konkurenc¢nost podjetja. Zaposlene najbolj
motivirajo notranji dejavniki in dejavniki, ki se nanasajo na udelezence izobrazevanj. Med
najbolj vplivne dejavnike uvr$¢ajo motiviranost udelezencev, uspeh udelezencev ter
zadovoljstvo udelezencev.

Menim, da je v podjetju Horizont tako iz strani direktorja kot strani zaposlenih prisotna ovira
v komunikaciji, ki zavira razvoj avtenti¢nega vodenja in spodbujanje motivacije. Turbulentno
okolje v preteklih treh letih, nenehne spremembe, teZke Zivljenjske izkuSnje posameznikov in
pomembne poslovne odlocitve so pripeljale do pomanjkanja Casa in prenchanja grajenja
odprtih odnosov. Podjetje je obstalo na tocki, kjer je potrebna klju¢na odlocitev o nadaljnjem
nacinu vodenja in uvedbi novih pristopov razmisljanja. Vodja s svojo karizmo ima vso mo¢ in
vpliv, da v zaposlenih vzbudi navdusenje, sodelovanje, skupno doseganje ciljev in sledenje, le
odlociti se mora tako.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik zaprtega tipa za direktorja
Spostovani!

pred vami je anketa, s katero zelim v svojem magistrskem delu ugotoviti, ali obstaja povezava
med avtenti¢nim vodenjem in motivacijo zaposlenih. Z anketo Zelim ugotoviti, kaksno je
dejansko stanje v podjetju, in podati predloge ter priporocila, zato vas prosim, da na vpraSanja
odgovarjate iskreno in natan¢no. Poleg tega vas prosim tudi, da ocenjujete svoje dejanske in
ne Zeljenih lastnosti. Za izpolnjevanje ankete potrebujete priblizno 10 minut casa.

Obkrozite ustrezno Stevilko glede na to, kaj menite 0 sebi kot vodji. Pri tem upostevajte
naslednjo mersko lestvico: 1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 = niti se strinjam niti
se ne strinjam, 4 = se strinjam, 5 = popolnoma se strinjam

1. Zase lahko trdim:

Poznam svoje lastne vrednote. 1 2 3 4 5
Sem iskren do sebe in zaposlenih. 1 2 3 4 5
Vodim v skladu z lastnimi
prepricanji in vrednotami. 1 2 3 4 5
Sem samozavesten. 1 2 3 4 5
Brez tezav se prilagajam 1 2 3 4 5
spremembam.
Sem optimisticen. 1 2 3 4 5
Vedno ravnam po svojem moralno-
eti¢nem obcutku. 1 2 3 4 5
Zaupam svojim zaposlenim. 1 2 3 4 5
Skrbim za lasten razvoj. 1 2 3 4 5
Vem, kaj me motivira. 1 2 3 4 5
Zasebne tezave ne vplivajo na
moje vedenje do sodelavcev. 1 2 3 4 5
Z zaposlenimi imam pristne
odnose. 1 2 3 4 5

se nadaljuje



nadaljevanje

Delujem v dobro vseh zaposlenih. 5
Imam jasno postavljene osebne
cilje. 1 2 3 4 5
Spostujem in uposte_:vam mnenje 1 2 3 4 5
zaposlenih.
Verjamem v bolj$o prihodnost. 1 2 3 4 5
Se ne pretvarjam. 1 2 3 4 5

Skrbim za pozitivno vzdusje. 1 2 3 4 5

Predstavljam zgled za zaposlene. 1 2 3 4 5

Sledim viziji in ciljem podjetja. 1 2 3 4 5

Vem, kaj motivira zaposlene. 1 2 3 4 5

Vedno motiviram zaposlene. 1 2 3 4 5

Spodbujam samor_notlwranje 1 ) 3 4 5
zaposlenih.

Verjamem v uspeénost svojih 1 5 3 4 5
zaposlenih.

S svojim na¢inom vodenja vplivam 1 ) 3 4 5

na motivacijo zaposlenih.

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management,
2013, str. 119-128, B. J. Avolio & W. L. Gardner, Authentic leadership development: getting to the root of
positive forms of leadership, 2005, str. 315-338; F. Jakopec, Vplivi na vodenje in delovno zadovoljstvo
zaposlenih v Soli, 2007, str. 37-102; N. Grubisa, Motivacija: kako organizirati poslovanje in motivirati
zaposlene, 2001, str. 5-136; M. Ferjan, Management izobrazevainih procesov, 2005, str. 205-225.

Zahvaljujem se vam za vas ¢as in sodelovanje!
Maja Karic¢
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Priloga 2: Anketni vprasalnik zaprtega tipa za zaposlene
Spostovani!

Pred vami je anonimna anketa, s katero Zelim v svojem magistrskem delu ugotoviti, ali
obstaja povezava med avtenti¢nim vodenjem in motivacijo zaposlenih. Z anketo zelim
ugotoviti, kaksno je dejansko stanje v podjetju, in podati predloge ter priporocila, zato vas
prosim, da na vprasanja odgovarjate iskreno in natan¢no. Za izpolnjevanje ankete potrebujete
priblizno 10 minut ¢asa.

Anketa je razdeljena na tri dele. Prvi del vsebuje vprasanja o vasem direktorju — Vv
nadaljevanju vodja, v drugem delu se vprasanja nanaSajo na oceno samega sebe, v tretjem
delu pa ugotavljam, kateri dejavniki vplivajo na vaSo motivacijo.

1. Vasvodja:

Nas vodja pozna svoje lastne 1 ) 3 4 5
vrednote.
Nag vodia ie i .
a§ vodja je iskren do sebe in 1 ’ 3 4 5
mene.
Nas vodjawvoq? v skladu z Ias.tnlml 1 ’ 3 4 5
prepricanji in vrednotami.
Nas vodja je samozavesten. 1 2 3 4 5
Nas vodja se brez tezav prilagaja 1 ’ 3 4 5
spremembam.
Nas vodja je optimisti¢en. 1 2 3 4 5
Nas vodja vedr.lo ravna po svojem 1 ) 3 4 5
moralno-eti¢nem obcutku.
Nas vodja mi zaupa. 1 2 3 4 5
Nas vodja skrbi za lasten razvoj. 1 2 3 4 5

se nadaljuje



nadaljevanje

Nas$ vodja ve, kaj ga motivira.
Zasebne tezave naSega vodje ne
vplivajo na njegovo vedenje do

sodelavcev.

Nas vodja ima z zaposlenimi
pristne odnose.

Nas vodja deluje v dobro vseh
zaposlenih.

Nas vodja ima jasno postavljene
osebne cilje.

Nas vodja spostuje in uposteva
mnenje zaposlenih.

Nas vodja verjame v boljSo
prihodnost.

Nas vodja se ne pretvarja.

1 2 3 4 5

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5

Nas vodja skrbi za pozitivno
vzdusje.

Nasg vodja mi predstavlja zgled.

Nas vodja sledi viziji in ciljem
podjetja.

Nas vodja ve, kaj me motivira.

Nasg vodja me vedno zna
motivirati.

Nas$ vodja spodbuja
samomotiviranje.

1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5
1 2 3 4 5




se nadaljuje

nadaljevanje

Nas vodja verjame vV Mmojo

. 1 2 3 4 5
uspesSnost.
Nas vodja s svojim nac¢inom
vodenja vpliva na mojo motivacijo 1 2 3 4 5

pri delu.

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management,
2013, str. 119-128, B. J. Avolio & W. L. Gardner, Authentic leadership development: getting to the root of
positive forms of leadership, 2005, str. 315-338; Vplivi na vodenje in delovno zadovoljstvo zaposlenih v Soli,
2007, str. 37-102; N. Grubisa, Motivacija: kako organizirati poslovanje in motivirati zaposlene, 2001, str. 5—
136; M. Ferjan, Management izobraZevalnih procesov, 2005, str. 205-225.

2. Zase lahko trdim:

Poznam svoje lastne vrednote. 1 2 3 4 5

Sem iskren do sebe in sodelavcev. 1 2 3 4 5

Obnasam se v skladu z lastnimi
prepricanji in vrednotami. 1 2 3 4 5

Sem samozavesten. 1 2 3 4 5

Brez tezav se prilagajam
spremembam. 1 2 3 4 5

Sem optimisticen. 1 2 3 4 5

Vedno ravnam po svojem moralno-

eti¢énem obcutku. 1 2 3 4 5
Zaupam svojim sodelavcem. 1 2 3 4 5
Skrbim za lasten razvoj. 1 2 3 4 5




se nadaljuje

nadaljevanje

Vem, kaj me motivira. 1 2 3 4 5

Zasebne tezave ne vplivajo na

moje vedenje do sodelavcev. 1 2 3 4 5
S sodelavci imam pristne odnose. 1 2 3 4 5
Delujem v dobro vseh sodelavcev. 1 2 3 4 5

Imam jasno postavljene osebne
cilje. 1 2 3 4 5

Spostujem in upostevam mnenje

sodelavcev. 1 2 3 4 5
Verjamem v boljSo prihodnost. 1 2 3 4 5
Se ne pretvarjam. 1 2 3 4 5

Vir: Povzeto po V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin, M. Uhan, M. Cerne, & M. Mari¢, Napredni management,
2013, str. 119-128, B. J. Avolio & W. L. Gardner, Authentic leadership development: getting to the root of
positive forms of leadership, 2005, str. 315-338.

3. Pridelu me motivirajo:

Reden zasluzek. 1 2 3 4 5

Visina zasluzka. 1 2 3 4 5
Trdnost in stabilnost zaposlitve. 1 2 3 4 5
Denarne nagrade. 1 2 3 4 5
Nedenarne nagrade. 1 2 3 4 5
Dopust. 1 2 3 4 5




se nadaljuje

nadaljevanje

Pohvale in priznanja. 1 2 3 4 5
Priznavanje sposobnosti. 1 2 3 4 5
Odnos s sodelavci. 1 2 3 4 5

Odnos vodje. 1 2 3 4 5
Samostojnost. 1 2 3 4 5

Delovni pogoji. 1 2 3 4 5

Cilji in vizija podjetja. 1 2 3 4 5
Izobrazevanje in usposabljanje. 1 2 3 4 5
Zadovoljstvo po opravljenem delu. 1 2 3 4 5

Oseben odnos med menoj in
udeleZencem izobraZevanj. 1 2 3 4 5

Pripravljenost udelezencev na
izobrazevanje. 1 2 3 4 5

Motivirani udelezenci
izobrazevanj. 1 2 3 4 5

Zadovoljstvo udelezencev
izobrazevanj. 1 2 3 4 5

Uspehi udelezencev izobrazevanj. 1 2 3 4 5

Vir: Povzeto po F. Jakopec, Vplivi na vodenje in delovno zadovoljstvo zaposlenih v $oli, 2007, str. 37-102; M.

Ferjan, Management izobrazevalnih procesov, 2005, str. 205-225; N. Grubisa, Motivacija: kako organizirati

poslovanje in motivirati zaposlene, 2001, str. 5-136; J. R. Lindner, Understanding employee motivation, 1998,

str. 1-8; R. Mihali¢, Povecajmo zadovoljstvo in pripadnost zaposlenih: prakticni nasveti, metodologija, interni

akt in model usposabljanja za upravijanje in merjenje zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih, z ukrepi za vecje
zadovoljstvo pri delu in pripadnost organizaciji, 2008, str. 4-39.

Zahvaljujem se vam za vas ¢as in sodelovanje!
Maja Karic¢



