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UvoD

V vseh druzbah se skozi celotno zgodovino pojavljajo vecja ali manjsa Stevila formalnih in
neformalnih skupin, v katerih prihaja do izrazitejSega vpliva posameznika oziroma
posameznikov na ostale ¢lane skupine. Ena od opredelitev navaja, da je vodenje vpliv na
obnasanje in delovanje posameznika 0ziroma skupine v podjetju in usmerjanje njihovega
delovanja k zastavljenim ciljem. Ne nazadnje so v vsaki organizaciji ljudje tisti, ki
odloc¢ajo in nadzorujejo, kako bo organizacija dobila in uporabila resurse.

Avtenticnost izhaja iz grSke filozofije in oznaCuje humanisti¢no psiholosko drzo, ki
pomeni »biti zvest sam sebi« (Waite, McKinney, Smith Glasgow, & Meloy, 2014). Wong
in Cummings (2009) sta opredelili avtenti¢nost posameznika kot intenzivno psiholosko
paradigmo, ki vkljuuje znanje, sprejetje in vedenjske odgovore osebe in temelji na
temeljnih in eti¢nih vrednotah posameznika, visokih standardih, prepric¢anju, Custvih in
motivih (Waite et al., 2014). Avtenti¢no vodenje sloni na pomenih, ki jih vodja poveze s
svojimi zivljenjskimi izku$njami, ti pomeni pa so zajeti v njegovi zivljenjski zgodbi.
Potemtakem je ustvarjanje zivljenjske zgodbe pomemben element pri razvoju avtenti¢nih
vodij, saj zivljenjska zgodba sledilcem nudi pomemben vir informacij, na podlagi katerih si
ustvarjajo mnenja o avtenti¢nosti vodje. Zivljenjske zgodbe lahko vodji nudijo »pomenljiv
sistem, po katerem lahko delujejo avtentiéno — interpretirajo resni¢nost in se obnasajo na
nacin, ki daje njihovim interpretacijam in dejanjem osebni pomen (Shamir & Eilam, 2005).

Avtenti¢ni vodje so vodje, katerih dejanja temeljijo na njihovih vrednotah in prepricanih.
Vse, kar recejo, je v skladu s tem, kar verjamejo. Njihova dejanja so v skladu z njihovo
govorico in njithovimi prepri¢anji. Ker ravnajo v skladu s svojimi vrednotami in
prepric¢anji, ne pa samo za zadovoljitev ob¢instva, pridobitev popularnosti ali osebnega
napredovanja lahko veljajo za osebe z visoko integriteto. Ker so njihove besede v skladu z
njihovimi prepri¢anji in vrednotami, veljajo tudi za zelo transparentne (Rego, Vitoria,
Magalhaes, Ribeiro, & Pina e Cunha, 2013).

Teoreti¢ni in empiri¢ni dokazi (Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa 2005)
pravijo, da avtenti¢no vodenje sestavljajo stiri dimenzije:

e samozavedanje, ki predstavlja stopnjo, do katere vodja razume, kako pridobiva in si
ustvarja pomen sveta in se zaveda svojih prednosti in omejitev, kako ga/jo vidijo ostali
in kako vpliva na ostale (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing, & Peterson, 2008);

e uravnovesSeno procesiranje opisuje, kako vodja pred sprejetjem odlocitve objektivno
analizira vse ustrezne podatke in zahteva poglede, ki izzivajo globoko ¢uvane poglede
(Gardner et al., 2005; Walumbwa et al., 2008);

e ponotranjena moralna perspektiva se nanasa na stopnjo, do katere vodja postavlja
visoke standarde za moralno in eti¢no vedenje, dejanja vodi glede na notranje moralne
standarde in vrednote (namesto zaradi skupinskih, organizacijskih in druZzbenih
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pritiskov) in izraza odloCanje in vedenje v skladu s temi ponotranjenimi vrednotami
(Walumbwa et al., 2008);

e transparentnost v odnosih predstavlja stopnjo, do katere vodja odprto deli
informacije, predstavlja svoj avtenti¢ni jaz ostalim in izraza svoje resni¢ne misli in
custva, utrjuje stopnjo odprtosti z drugimi, kar jim daje moznost, da predstavijo svoje
resni¢ne ideje in izzivov polna mnenja in predloge (Gardner et al., 2005; Rego, Sousa,
Marques, & Pina e Cunha, 2012; Walumbwa et al., 2008).

Za pojasnitev konstrukta avtenti¢nega vodenja moramo poleg avtenti¢nega vodje vkljuditi
tudi sledilce in odnos med njimi (Shamir & Eilam, 2005). George in Sims (2007)
verjameta, da lahko avtenti¢ni vodje motivirajo ljudi, ki temeljijo na medsebojnem
zaupanju in povezanih odnosih. Prav tako trdita, da se avtenti¢ni vodje razvijejo tako, da se
zavedajo svoje samopodobe, opredelijo svoje vrednote in nacela vodenja, razumejo svoje
motivacije, gradijo svojo podporno ekipo in ostanejo utemeljeni z vkljuevanjem vseh
vidikov svojega zivljenja (George & Sims, 2007).

Pri vsaki organizaciji je izredno pomembno vodstvo, ki je klju¢ do uspeha. Za vsako
¢lovekovo aktivnost pa je potrebna motivacija. Vsak ¢lovek deluje, da zadovolji svoje
potrebe oziroma potrebe bliznjih. Raznorazne potrebe povzroc¢ijo v ¢loveku napetost, ki
spodbudi zeljo oziroma potrebo po delovanju, da jih zadovolji. Motiviranje je proces
vzbujanja motivov, ki na podlagi zaznave okolis¢ine (spodbude ali motivacije) pri
posamezniku sproZijo Zeljo oziroma motiv po delovanju (Rozman & Kovag, 2012). Ce
zelijo vodje postati uc¢inkoviti pri vodilnih vlogah, morajo biti ustrezno motivirani, saj to
vodi do vztrajanja kljub izzivom, s katerimi se srecujejo v sodobnih organizacijah. Zato se
je vse vec §tudij nedavno osredotocilo na razumevanje motivacije za vodenje. Motivacija
za vodenje je opredeljena kot pripravljenost posameznikov, da sodelujejo v aktivnostih
vodenja, usposabljanja in prevzamejo vodstvene vloge, ki pozitivno vplivajo na
izpolnjevanje lastnih standardov, s ¢imer dosegajo boljSo ucinkovitost v organizaciji
(Guillen, Mayo, & Korotov, 2015).

Namen magistrskega dela je s pomocjo tuje in domace literature razSiriti znanja o
avtenticnem vodenju in motivaciji v organizaciji. Teoreticni del je namenjen predvsem
raziskavi avtenti¢nega vodenja, predstavitvi avtenti¢nih vodij — njihovih znacilnosti in
sposobnosti — ter predstavitvi elementov avtenticnega vodenja. Poleg tega je namen
teoreticnega dela predstaviti tudi motivacijo v podjetju ter kakSne nagrade oziroma
sankcije dobijo delavci za dobro oziroma slabo opravljeno delo. Tu me zanima predvsem,
kak$ne na¢ine motivacije uporabljajo v podjetju in kako ta vpliva na zaposlene. Tema, ki
sem si jo izbrala za preucevanje, se mi zdi zelo aktualna in smiselna, saj so pridobljeni
rezultati lahko v veliko pomo¢ podjetju, kajti za vsako organizacijo je pomembno, da je
konkurenéna, da spremlja dogajanje na trgu in ima taks$ne vodje, ki skrbijo za svoje
zaposlene oziroma pozitivno vplivajo na njih, saj s tem dosezejo vec¢jo ucinkovitost.



Osnovni cilj magistrskega dela je analizirati avtenti¢éno vodenje, njegove elemente ter jih
povezati z izbranim podjetjem. Torej je moj hamen ugotoviti potek in ustreznost vodenja v
podjetju Lindner in nadalje ugotoviti kakSen je odnos med delavci in nadrejenimi, ter na
podlagi analiz predlagati ustrezne izbolj$ave ali reSitve. V okviru raziskave pa me zanima
tudi podro¢je motivacije zaposlenih, in sicer kako je avtentitno vodenje povezano z
motivacijo, zakaj zaposleni sploh opravljajo svoje delo, ali so razlogi za to materialni ali
nematerialni dejavniki ter kaj zaposleni najbolj pogresajo na delovnem mestu, da bi bili
bolj motivirani.

Pomozni cilji magistrskega dela so naslednji:

1. S pomoc¢jo tuje in domace literature, javno dostopnih znanstvenih in strokovnih
¢lankov preuciti in predstaviti avtenticno vodenje in motivacijo v organizaciji,

2. Preuditi in predstaviti pomen avtenti¢nega vodenja ter ga povezati z motivacijo v
organizaciji.

3. lzvesti multimetodolosko raziskavo v podjetju Lindner in direktorju podjetja podati
svoje predloge in ugotovitve.

Avtenti¢ni vodje vplivajo na izboljSanje zmoznosti drugih, da se bolje izvajajo, tako da
zagotavljajo podporo in ustvarijo pogoje, ki spodbujajo posameznike, da se trudijo ter
delujejo na najboljsi naéin. To dosezejo s prikazovanjem zavezanosti, predanosti ter z
iskrenostjo, kar jih vodi do tega, da postanejo vzorniki resni¢ne uspesnosti. Na podlagi
ugotovitev postavim temeljno tezo, ki pokaze prisotnost avtenti¢nosti in njenih elementov
v podjetju, ki skupaj z motivacijo pozitivno vplivajo na zaposlene v podjetju, kar se pokaze
z boljs$imi rezultati in dobrim poslovanjem podjetja.

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

Ali in v kolik$ni meri je avtenti¢éno vodenje prisotno v podjetju Lindner?

Ali zaposleni v podjetju Lindner svojega vodjo vidijo kot avtenticnega?

Ali so v podjetju Lindner vidni elementi avtentiénega vodenja?

Kaksen vpliv ima vodja na motivacijo zaposlenih v podjetju in s katerimi dejavniki jo
dosega?

5. Ali avtenti¢no vodenje in motivacija pripomoreta k izboljSanju uéinkovitosti in uspeha
v podjetju Lindner?

o=

Magistrska naloga je razdeljena na teoreti¢ni in raziskovalni del, pri ¢emer se teoreti¢ni del
povezuje s prakti¢nimi ugotovitvami. Teoreti¢ni del je sestavljen iz dveh delov — v prvem
je opredeljen koncept avtentiénega vodenja in vodje, v drugem delu pa je poudarek na
preucevanju motivacije v organizaciji. Prakti¢ni del je izveden s pomoc¢jo anket, ki so v
hrvaskem jeziku, da bi jih anketiranci lazje razumeli, saj se podjetje Lindner nahaja v
Zagrebu. Ankete so zaradi vecje objektivnosti rezultatov anonimne. lzveden je tudi
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intervju z direktorjem podjetja, ki je semistrukturiran in vsebuje vprasanja odprtega in
zaprtega tipa. Namen raziskave je primerjati teoreti¢ni del z empiri¢énim in na podlagi tega
oblikovati priporocila, ki bodo pripomogla vodstvu k doseganju boljsih rezultatov.

1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Opredelitev funkcije vodenja

V vseh druzbah se skozi celotno zgodovino pojavljajo vecja ali manjsa Stevila formalnih in
neformalnih skupin. V teh redno prihaja do izrazitejSega vpliva posameznika 0ziroma
posameznikov na ostale ¢lane skupine. Ena od opredelitev navaja, da je vodenje vpliv na
obna$anje in delovanje posameznikov oziroma skupine v podjetju in usmerjanje njihovega
delovanja k zastavljenim ciljem. V vsaki organizaciji konec koncev ljudje odloc¢ajo in
nadzorujejo, kako bo organizacija dobila in uporabila resurse. Tako so pri vodenju
pomembni predvsem vodje, saj so oni tisti, ki usmerjajo zaposlene, jih motivirajo,
nadzorujejo in od njih pri¢akujejo dobre rezultate.

Ena izmed temeljnih funkcij je tudi funkcija vodenja. Ta opisuje predvsem vodstvene
lastnosti vodij oziroma managerjev, komunikacijo in motivacijo zaposlenih ter timsko
delo. Lahko re€emo, da je izbira vodenja izredno pomembna za pravilno in ucinkovito
vodenje dolocCene organizacije. Izbira vodenja je odvisna od Stevila zaposlenih, njihove
izobrazbe, vrste dela, ali gre za proizvodno ali storitveno organizacijo itd. Rezultati tak$ne
izbire pa so: ucinkovitost in zadovoljstvo zaposlenih, doseganje zastavljenih ciljev
organizacije in posledi¢no tudi boljsi rezultati. Zato je zelo pomembno imeti tudi dobrega
vodjo. Njegova uspesnost je odvisna predvsem od njegovih osebnostnih lastnosti in
njegovega odnosa do podrejenih.

Nekateri avtorji opredeljujejo vodenje kot sposobnost vplivanja posameznika na druzbo
oziroma druge ljudi, da stremijo k doseganju skupnih ciljev. Konec koncev gre pri vodenju
za usmerjanje aktivnosti k doseganju zastavljenih ciljev. lzraz vodenje zajema tudi
motiviranje, komuniciranje in kadrovanje kot tudi lastnosti in ravnanje vodje. Dimovski in
Pengerjeva (2008, str. 114) sta izpostavila nekaj dejavnikov, ki vplivajo na vodenje. Ti
dejavniki so: izpostavljenost ekonomskim in eticnim vpraSanjem, globalizacija, tehnoloSke
spremembe, nov nacin dela, spremenjena pricakovanja zaposlenih in druzbeni premiki
(Dimovski, Penger, & Peterlin, 2008; Dimovski et al., 2014).

V danasnjem casu se mora vodja znati prilagajati predvsem hitrim spremembam, saj te

klju¢no vplivajo na samo razmiSljanje in stil vodenja. lzraz vodja se dandanes uporablja

skoraj za vsakega posameznika z avtoriteto in organizacijsko mocjo. Vendar pa s tem Se ne

pridemo do izraza dober vodja. Slednji mora znati razviti medosebne, komunikacijske in

tehni¢ne spretnosti. Imeti mora voljo do sprememb, oblikovanja nove zaposlitve in do

izrabe razliénih delovnih moc¢i, prav tako pa mora razumeti tudi drugacnost in imeti vizijo
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ustreznega delovnega prostora. Biti mora tudi sposoben ustvariti organizacijo, v kateri
bodo lahko ljudje razvijali/razvili ves svoj potencial in bodo delo opravljali produktivno in
z veseljem (glej Sliko 1). Zazeleno je, da se tudi vodja neprestano uci in razvija osebne
lastnosti in s tem pripomore tako k doseganju vi§jih ciljev organizacije kot tudi k boljsemu
delu zaposlenih (Lastnosti dobrega vodje, 2014).

Slika 1: Nosilni stebri vodenja

OBLIKUJ VIZIJO

iz Uporabi
e Izberi stil :
Razmisljaj kot 2 spretnosti
: vodenja za e
vodja: darvio situacilos organizacijskega
Jo: vodenja:
e indetificiraj e usmerjenost k delu; e lip kulture;
dogajanje; Wi
"l usmerjenost k e tehniko motivacije,
* preuci dogajanje; ljudem,
+ stil komunikacije,
e oblikuj vodstvene e participativni stil,
ukrepe. e vodenje sprememb;
e avtokratski stil.
+ oblikovanje timov.
A 4
Mo¢ in vpliv osebnosti (inteligenca, vrednote, izgled)

.

Nosilni stebri vodenja

Vir: Povzeto in prirejeno po V. Dimovski in S. Penger, Temelji managementa, 2008, str. 120.

Williams (2009, str. 623) meni, da mora biti vodja komunikativen, inteligenten, energicen,
karizmati¢en in inventiven. Torej mora imeti Clovek, ki Zeli biti vodja, te lastnosti
prirojene. Posamezne lastnosti imajo razliCen vpliv na vodenje. Za uspeSno vodenje
potrebujemo tri temeljne lastnosti: inteligenco, interes ljudi in osebne lastnosti. Pri tem
inteligenca in osebne lastnosti vplivajo na znanje in ucenje, medtem ko osebne lastnosti in
interesi vplivajo na pridobivanje izkusenj. Temeljne sposobnosti, ki jih morajo vodje imeti,
S0 znanje in izku$nje (Rozman & Kovac, 2012, str. 362).

Avtenti¢no vodenje. Izraz avtenti¢no vodenje SO avtorji izbrali, da se osredoto¢ijo na to,
kar razumejo kot kljuc¢ni koncept, ki je temelj vseh pozitivnih pristopov k vodenju in
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njegovemu razvoju. Sprejeli so idejo, da je vodenje proces druzbenega vpliva, ki se véasih
zgodi med enim vodjo in enim zaposlenim, v€asih pa lahko vkljucuje vec zaposlenih ali
celo ve¢ vodij, ki si delijo vodstvene odgovornosti in jih zato moramo uposStevati kot
avtenti¢no, tudi stratesko vodstvo. Konec koncev pa gre za vodjevo poznavanje samega ali
same sebe in njegove ali njene transparentnosti pri navezovanju notranjih Zzelja,
pricakovanj in vrednot na nacin njegovega vsakodnevnega obnaSanja v sleherni situaciji.
Avtenti¢no vodenje sta Luthans in Avolio (2003) opredelila »kot pozitivni konstrukt, Ki
ga opiSemo z besedami, kot so pristen, zanesljiv, zaupanja vreden, realen in
resnicoljuben«. Poznavanje samega sebe in zvestoba samemu sebi sta bistveni lastnosti
avtenti¢nega vodstva (May, Hodges, Chan, & Avolio, 2003).

Avtenti¢no vodenje torej opredelimo kot vzorec v vodjevem vedenju, ki ¢rpa in spodbuja
tako pozitivne psiholoske sposobnosti kot tudi pozitivno eticno podnebje. S tem omogoca
vecje samozavedanje, notranji moralni vidik, kaze pa se tudi pri uravnotezeni obdelavi
informacij in preglednosti pri vodjah, ki delajo s sledilci in negujejo oziroma spodbujajo
njihov pozitiven samorazvoj (Rego et al., 2013). V zadnjih letih je tema zelo zanimiva med
znanstveniki (Avolio & Gardner, 2005) in praktiki (George, 2003). Oboji trdijo, da
avtenticno vodenje spodbuja odnos in vedenje pozitivnih zaposlenih ter prispeva k
organizacijski uspesnosti (Rego et al., 2012).

Shamir & Eilam (2005) sta predstavila avtenti¢no sledenje, ki je dosezeno s sledilci, ki
sledijo vodjam zaradi avtenti¢nih razlogov in imajo z njimi avtenticen odnos. Torej,
avtenti¢ni sledilci so tu, da predstavljajo ponotranjene nadzorne procese, uravnoveseno
procesiranje informacij, transparentnost v odnosih in primerjavo avtenti¢nih vedenj, kar
opisujemo Kot lastnosti avtenti¢nih vodij (Avolio & Gardner, 2005).

Da bi lahko razvili avtenticno vodenje, morajo organizacijski vodje dosledno stati za
svojimi eticnimi odlo¢itvami. Taksni vodje ustvarjajo skrbno eticno ozracje, prepoznajo in
slavijo nelocljivo povezanost med zaposlenimi in ostalimi delnicarji in podpirajo eticne
razloge na temeljih teh vrednot. Druzba, ki jo ustvarijo tak$na vodstva, izpostavlja jedro in
neizpodbitna nacela kot osnovo pri sprejemanju tezkih odlocitev v nasprotju z druzbo, ki
spodbuja sebi¢ne dejavnike, namenjene maksimiziranju osebne koristi kot kljuénega cilja.
V podpirajo¢i klimi se spoStuje dolgorocna usmerjenost proti trajnostni ucinkovitosti.
Kadar potrebujemo sredstva za proaktivne moralne postopke, jih je na voljo dovolj.
Zaposleni procese odlocanja znotraj podjetja vidijo kot pravi¢ne, poStene in nepristranske
pri obravnavi zaposlenih in ostalih delnicarjev. Kjer vidijo nasprotno, lahko uporabijo svoj
glas in zagotovijo, da bodo vodilni vedeli za neenakopravnosti in nepravi¢nosti. Za svojo
pravico uporabe glasu ne potrebujejo zveznega zakona. V taksnih organizacijskih druzbah
imajo razvojni procesi za avtenticno moralno vodenje vecje moznosti za uspeh.
Posamezniki, ki se zavzemajo za probleme, ki so fundamentalno pomembni za druzbo,
postanejo njeni junaki in vzorniki. Zaradi tega, ker so spregovorili, niso »zvizgaci«, ampak
najboljsi od najboljsih organizacijskih ¢lanov. Najpomembneje pa je, da njihova avtenti¢na
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moralna obnasanja posnemajo ostali zaposleni. V zameno za to postanejo pobudniki,
zaradi katerih se avtenti¢ne druzbe razvijejo, rastejo in uspevajo. Cez ¢as sloves taksnih
druzb privabi ve¢ avtenticnih ljudi v sluzbe teh podjetij (May et al., 2003).

1.1.1 Koncept avtenti¢nosti

Ceprav v splosnem velja, da koncept avtenti¢nosti izvira iz stare grike filozofije (»biti
zvest sam sebi«) (Harter, 2002), so se zaceli sodobni koncepti avtenti¢nosti pojavljati v
zadnjih osemdesetih letih prej$njega stoletja (Erickson, 1995). Ce &rpamo iz literature o
pozitivni psihologiji (Cameron, Dutton, & Quinn, 2003), avtenticnost opredelimo kot
»lastitev svojih osebnih izkuSenj, naj bodo to misli, Custva, potrebe, hotenja, preference ali
preprianja, procesov, ujetih v odloCenosti poznati >Sebe<« (Harter, 2002). Torej
avtenti¢nost zajema tako lastitev svojih osebnih izkuSenj, kamor uvr§¢amo custva,
vrednote, misli in prepricanja, kot tudi delovanje v skladu s svojim pravim »jaz«
(izrazanje dejanskih misli in preprianj in temu ustrezno vedenje) (Harter, 2002). Z
razvojne perspektive so osredotoceni na procese, s katerimi vodje in sledilci dozivljajo rast
tako, da postajajo bolj avtenticni. Bolj empiri¢na perspektiva na avtenti¢nost je Kernisova,
ki je del veCje teorije o naravi »optimalne« samozavesti. Avtenti¢nost opredeli kot
»heomejeno operacijo posameznikovega resni¢nega ali osrednjega jaza v njegovem
dnevnem okolju« (Kernis, 2003). Za Kernisa je eden izmed produktov avtenti¢nosti
optimalna samozavest, ki je pristna, resni¢na, stabilna in skladna visoki samozavesti, v
nasprotju z visoko samozavestjo, ki je krhka zaradi svojih defenzivnih, odvisnih in
razhajajocih kvalitet. Kernis je prepoznal Stiri komponente avtentiCnosti, in sicer
zavedanje, nepristransko procesiranje, delovanje in odnose (Gardner et al., 2005).

Nadalje Kernis in Goldman (2006) razpravljata o Stevilnih dejavnikih, ki so potencialno
pozitivno povezani z avtenti¢nostjo. Ti vkljucujejo zadovoljstvo, uspesnost, dobro pocutje,
samospostovanje, depresijo, negativno afektivnost, psiholosko pocutje, optimalno
samospostovanje in druzbeno motivacijo. Prav tako ugotavljajo, da pristnost moc¢no vpliva
na uspesnost, medosebne odnose, ucinkovitost in vedenje posameznikov (Kernis &
Goldman, 2005). To pomeni, da ima avtenti¢nost potencial mo¢ne korelacije s splo$no
vodilnostjo in uspesnostjo. Torej, ¢e je vodja projekta avtentien, bo verjetno splosna
uspesnost projekta boljsa. Tak vodja projekta naj ne bi imel osebne pristranskosti ali
samocentri¢nosti. Poleg tega avtenti¢ni projektni vodja razvije zdrave medosebne odnose,
ki naj bi povzrocili manjSe spore in konflikte ter izboljSano druzbeno blaginjo
spremljevalcev. George in Sims (2007) tudi trdita, da imajo avtenti¢ni vodje boljSo
sposobnost, da navdihnejo svoje sledilce, da sledijo svoji viziji. Ker jim njihovi sledilci
zaupajo, jih avtenti¢ni voditelji lahko motivirajo in ustvarijo boljSe delovno okolje s svojo
odprtostjo v odnosih, zaskrbljenostjo in strastjo (Toor & Ofori, 2008).

Wong in Cummings (2009) pa sta opredelili avtenticnost posameznika kot intenzivno
psiholosko paradigmo, ki vkljucuje znanje, sprejetje in vedenjske odgovore osebe, ki
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temelji na temeljnih in etinih vrednotah posameznika, visokih standardih, prepric¢anju,
ustvih in motivih (Wong & Laschinger, 2013). Ceprav je opredelitev avtenti¢nosti na
pretek, mnoge trpijo zaradi pogoste napake, kjer zamenjujejo avtenti¢nost s pristnostjo
oziroma iskrenostjo (Erickson, 1995). Glede Iskrenosti in avtenti¢nosti (Avolio &
Gardner, 2005) avtorja opredeljujeta iskrenost kot skladnost med izpovedjo in dejanskimi
obcutki. Iskrenost se torej nanaSa na obseg, v katerem je posameznikov zunanji izraz
obc¢utkov in misli v poravnavi z realnostjo, ki jo dejansko obcuti. Ta opredelitev implicira,
da nekdo komunicira z »drugim« poleg samega sebe. Posameznikova iskrenost je torej
obsojena z obsegom, v katerem je jaz pravilno in iskreno predstavljen ostalim namesto
obsega, v katerem je nekdo iskren sam do sebe (Erickson, 1995). Ta konstrukt spada v
kategorijo avtenti¢nosti ali »posameznikovega odnosa s samim sabo« (Harter, 2002).
Términ avtenti¢nost, ki je tukaj uporabljen, se nanaSa na »imeti v lasti svoje osebne
izkuSnje, naj bodo to misli, ¢ustva, potrebe, Zelje, preference ali prepricanja, procese, ujete
v odlocitev »poznavanja samega sebe in naprej kaze, da se nekdo obnasa v skladu z
resnicnim jazom (Harter, 2002). Prepoznavanje samoreferen¢ne narave avtenticnosti je
klju¢no pri razumevanju konstrukta. V nasprotju z iskrenostjo torej avtenti¢nost ne
vkljuCuje nobenega eksplicitnega upostevanja »drugih«, namesto tega avtenti¢nost samo
vidimo kot »obstojeco samo zaradi zakonov lastnega obstoja« (Avolio & Gardner, 2005).

1.1.2 Opredelitev avtenti¢nega vodenja

Avtenticno vodenje je v zadnjem desetletju eden izmed rastocih stebrov na podroc¢ju
vodenja. Organizacije potrebujejo avtenticne vodje, da bi se lahko spopadale z novim,
turbulentnim in dinami¢no spreminjajo¢im se delovnim okoljem. To pomeni, da se s
temeljnimi spremembami v organizacijah soocajo tako, da pomagajo zaposlenim
vzpostaviti povezanost na delu. Avolio in njegovi kolegi so avtenticnost opredelili kot
vedeti, sprejeti in ostati zvest samemu sebi (Avolio, 2011). Avtenti¢nost je skupni klju¢ni
dejavnik med dimenzijami avtentiénega vodenja (Peterson, Walumbwa, Avolio, &
Hannah, 2012).

Ceprav obstaja kar nekaj razli¢nih opredelitev avtenti¢nosti Walumbwova (et al., 2008),
sega opredelitev prek ideje biti zvest sam sebi in nakazuje na precej domnev, ki jih
sestavlja avtenticno vodenje. Pri tem je misljeno predvsem obnaSanje vodij, ki ¢rpajo in
spodbujajo tako pozitivne psiholoSke sposobnosti kot tudi delovno ozraéje, ki razvija
samozavedanje, ponotranjeno moralno perspektivo, enakomerno razporejeno obdelavo
podatkov in transparentnost razmerij pri vlogi vodij, ki delajo s svojimi sledilci, in neguje
pozitiven samorazvoj (Walumbwa et al., 2008).

Vodilni resni¢ni avtenti¢en jaz deluje iz kombinacije svojega notranjega osebnega podrocja
v odnosu do zunanjega sveta. Razvoj avtenticnega vodje je mozno razumeti ob
upostevanju izpostavljenosti, Ki jo je oseba imela med svojim potovanjem skozi Zivljenje S
katerim si je oblikovala poglede na vprasanja, povezana z raso, etni¢no pripadnostjo,
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spolno usmerjenostjo, religijo, socialno-ekonomskim status, spolom, in druga ustrezna
vprasanja socialne pravi¢nosti. Vendar pa vodilne teorije doslej niso priznale pomena teh
zivljenjskih izkuSenj za razvoj vodstva (Waite et al., 2014).

Glede na opredelitev sestavljajo avtenticno vodenje $tiri sorodne dimenzije, sposojene iz
Kernisovih §tirih komponent avtenti¢nosti. Te $tiri komponente (Slika 2) so bile raziskane
in empiri¢ni dokazi podpirajo, da je temeljni dejavnik avtenticnega vodenja sestavljen iz

povezav med temi komponentami (Walumbwa, Christensen, & Hailey, 2011).

Slika 2: Dimenzije avtenticnega vodenja

Samozavedanje

Transparentnost Avtenti¢no

razmerij vodenje

Skozi te edinstvene komponente se avtenticno vodenje razlikuje od drugih nacinov
vodenja, kot so recimo transformacijsko, eti¢no, karizmati¢no, sluznostno in duhovno.
Samozavedanje je klju¢ni dejavnik in zacetna tocka pri razvoju avtenti¢nega vodenja, pa
tudi za poznavanje samega sebe in zvestost samemu sebi (May, Chan, Hodges, & Avolio,
2001; Muceldili, Turan, & Erdil, 2013).

1.1.3 Teoreti¢ni pregled teorij avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢ni vodilni konstrukt je nastajajoci razvoj in potrebuje nadaljnje delo v smislu svoje
teoreticne osnove in empiriéne veljavnosti. Avolio in Gardner (2005) menita, da
nadaljevanje teorije in sistemati¢no preizkuSanje obstojecih predlogov o avtentiénem
vodenju izboljSata razumevanje, napovedovanje in uporabo pozitivnega ucinka
avtentiCnega razvoja vodstva. V ta namen so zagovorniki avtenti¢énega vodenja predlagali
ve¢ smernic, v katerih bi se morali osredotociti nadaljnje raziskave. Na primer poudariti



(Cooper, Scandur, & Schriesheim, 2005) bi bilo treba, da obstaja $Se ena potreba po
opredelitvi, merjenju in strogem raziskovanju tega konstrukta. Teorija in preucevanje
avtenticnega vodenja Se vedno nastajata in raziskovalci morajo za nadaljnje Studije na tem

obmocju vkljuditi Stevilne alternativne nacrte raziskav (Avolio & Luthans, 2006). Ker je
avtenticno vodenje veédimenzionalen konstrukt (Luthans & Avolio, 2003), zahteva
vecplastne raziskovalne projekte. Raziskovalci prav tako trdijo, da lahko upostevanje le

ene ravni analize povzroc€i, da raziskovalci zamudijo ali nepravilno identificirajo ucinke
tega nastajajocega vodilnega pojava (Toor & Ofori, 2008; Dansereau et al., 1995).

Tabela 1: Pregled teorij avtenticnega vodenja

2003

George

Avtentini vodja se zaveda svojih sposobnosti in tudi pomanjkljivosti
ter si prizadeva, da bi jih odpravil. Vodi s ciljem, pomenom in
vrednotami. Taksni vodje so dosledni, socutni in pomembna jim je
samodisciplina. Ko se njihova nadela preizkusijo, zavraéajo
kompromis. Posveceni so samorazvoju, saj se zavedajo, da se razvijajo
vse zivljenje.

2003

Luthans in Avolio

Opisyjeta avtenticno vodenje, ki temelji na pozitivnih psiholoskih
sposobnostih in zelo razvitem organizacijskem kontekstu, kar ima za
posledici veéje samozavedanje in samoregulirano pozitivno vedenje
vodij in sodelavcev. AvtentiCen vodja je optimistien, samozavesten,
upa, je odporen, pregleden, moralno oziroma etino usmerjen Vv
prihodnost in daje prednost razvijanju sodelavcev. TakSen vodja ne
poskusa prisiliti ali celo racionalno prepric¢ati sodelavcev, temvec
uporabi avtenti¢ne vrednote, prepri¢anja in vedenja za oblikovanje
razvoja sodelavcev.

2004

Avolio, Luthans et al.

Avtenti¢ni vodje so tisti posamezniki, ki vedo, kdo so in kaj mislijo.
Obnasajo se kot avtenti¢ni, ker se zavedajo svojih in drugih vrednot oz.
moralne perspektive, znanja in mo¢i, prepri¢ani so, upajo, so odporni
in imajo visoko razvit moralni znaca;.

2004

Avolio, Gardner,
Walumbwa, Luthans
in May

Avtentiéni vodje vplivajo na sledilce na ve¢ nacinov, med katere
uvr§¢amo pozitivno organizacijsko vedenje, upanje, zaupanje,
pozitivna Custva ter identifikacije.

2005

Sparrowe

Samopripovedni  pristop: teorija je komplementarna pristopu
zivljenjskih zgodb. Samopripovedni proces uporablja kot sredstvo za
konstrukceijo zivljenjske zgodbe vodij. Poudarja, da se avtenti¢nost ne
kaze kot stanje posameznika, ampak se nujno izkazuje v odnosu do
drugih.

2005

Avolio in Gardner

Predstavita teorijo avtentinega vodenja, transformacijsko vodenje,
konstrukt avtenti¢nosti in pozitivni psiholoski kapital.

2005

Ilies, Morgeson in
Nahrgang

Predstavijo teorijo avtenticnega vodenja, s tem povezana Custva in
koncept avtenti¢nosti ter model pozitivnega vedenja.

se nadaljuje
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Tabela 1: Pregled teorij avtenticnega vodenja (nad.)

2005

Shamir in Eilam

Opredelitev avtenti¢nih vodij s perspektive ur pomeni, da
lahko pristne vodje
nepristranskih s Stirimi lastnostmi, povezanimi s samim seboj,
ki obsegajo: 1) stopnjo zdruzitve posameznikov, tj. ugleda
vodilne vloge v samopodobi; 2) raven jasnosti samega
koncepta in obseg, v katerem se ta jasnost osredoto¢a na
moc¢no ohranjene vrednote in prepri¢anja; 3) obseg, v katerem
so njihovi cilji realizirani; 4) stopnjo, do Kkatere je njihovo
ravnanje skladno z njihovimi prepri¢anji — samopodoba.

lo¢ijo od manj avtentiénih ali

2006

Harvey, Martinko in Gardener

Empiriéno so opredelili avtenti¢éno vodenje. Razvili so svoj
model avtentiCnega vodenja, ki poudari pomen pripisovanja
pri ustvarjanju in zaznavanju avtenticnosti.

2007

Endrissat, Muller in Kaudela-
Baum

Razvili so model, ki obravnava doloCene spremenljivke
avtenti¢nosti drugace kot prejSnje raziskave. Raziskava je
pokazala nujnost loCevanja avtentinega vodenja od drugih
stilov.

2008

Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing in Peterson

V raziskovalnem modelu so se avtorji osredotocali predvsem
na samoregulacijo in samozavedanje, pozitiven psiholoski
kapital pa so opisali kot spodbujevalec razvoja. Pri meritvi,
kjer so uporabili vpraSalnik za merjenje avtenti¢nosti, jim je
raziskava pokazala pozitivno povezavo med avtentiénim
vodenjem in uspesnostjo zaposlenih.

2009

Whitehead

Opredeli avtenti¢nega vodjo kot nekoga, Ki je samozavesten in
poniZen, vedno i8¢e izboljSave, vodi in gleda na dobro drugih.
Visoko stopnjo zaupanja ustvarja z izgradnjo eti¢nega in
moralnega vidika.

2011

Hassan in Faezah

Opredelita uc¢inek 0z. vpliv avtenti¢nega vodenja na
zadovoljstvo pri delu in skupinsko pripadnost. Eden od
izzivov organizacije je ohranjanje dobrih sodelavcev.

2012

Peterson, Walumbwa, Avolio
in Hannah

Oni so se poglobili v opredelitev odnosa med avtenti¢nim
vodenjem in delovno uspe$nostjo sledilcev.

2012

Rego, Sousa, Marques, Cunha

Predstavijo nevroznanstvene vidike pozitivnega psiholoskega
kapitala ter vpliv avtenti¢nega vodenja na ustvarjalnost.
Avtenti¢no vodenje spodbuja ustvarjalnost zaposlenih tako
neposredno kot tudi posredno prek psiholoskega kapitala.

2013

Dimovski, Penger, Peterlin,
Uhan, Cerne in Mari¢

Avtenti¢no vodenje je tisto, ki daje napredni organizaciji mo¢
za doseganje uspesnosti. Avtenti¢nost je v organizaciji
dragocena znacilnost, ki jo je treba negovati in obenem
omogociti, da vsak posameznik v organizaciji pripomore k
njenemu napredku.

Vir: Povzeto in prirejeno po W. L. Gardner, C. C. Coglister, K. M. Davis & M. P. Dickens, Authentic
leadership: A review of the literature and research agenda, 2011, str. 1122; V. Dimovski, S. Penger & J.
Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 141-142; V. Dimovski, S. Penger, J. Peterlin,

M. Uhan, M., Cerne & M. Maric, Napredni management, 2013, str. 60—65.
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1.2 Avtenti¢ni vodja in vodenje

Avtenti¢ne vodje sta avtorja opredelila kot originale in ne kopije drugih. To ne pomeni, da
so obvezno edinstveni 0z. da se med sabo zelo razlikujejo v osebnih lastnostih, temve¢ da
so njihove vrednote, prepri¢anja, razlogi ali cilji lahko podobni kot pri drugih vodjah ali
sledilcih. Vendar pa proces, skozi katerega so prisli do teh preprican;j in razlogov, ni proces
imitacije, saj so jih ponotranjili na osnovi svojih osebnih izkusenj. Svoje vrednote imajo za
resni¢ne ne zato, ker so politi¢no ali druzbeno primerne, ampak zato, ker so izkusili, da so
resni¢ne. Seveda so vodje druzabna bitja, kar pomeni, da na njih vplivajo druzbene norme
in vrednote, starSevska in vrstniSka socializacija, Solanje, vzorniki in drugi druzbeni vplivi.
Torej vsebina njihovih vrednot ni v celoti originalna. Vendar pa niso bili pasivni
prejemniki teh druzbenih vlozkov. Te vrednote in prepri¢anja so naredili za zelo osebna
skozi prezivete izkusnje, izkusSena Custva in aktiven proces refleksije teh izkuSenj, kar je
misljeno z avtenti¢nostjo v smislu »imeti v lasti« svoje osebne izkusnje (Shamir & Eilam,
2005).

Pojav avtenti¢nosti lahko prenasa atribute, vkljuno 2z resni¢nostjo, empatijo,
spostovanjem, zanesljivostjo in verjetnostjo (Laschinger & Smith, 2013; Shirey, 2009).
Avtenti¢ni vodja je tisti, ki ga drugi zaznavajo kot naravno odprto bitje, polno upanja in
optimizma, Ki razkriva toplino in nacela, je usmerjen v odnos in je hkrati navdih v
spostovanih profesionalnih in osebnih okoljin (Murphy, 2012). Vodje, ki oblikujejo
postenost, izvrSujejo pravic¢nost za druge in vkljucujejo svoja prepri¢anja o srcu, se lahko
opredeli kot avtenti¢ne vodje. Znacilen je dokaz o vodjevem zaupanju in avtenti¢nosti z
vodilnim telesnim jezikom in custvenimi odgovori (Ladkin & Taylor, 2010). Namrec
besede so moc¢na orodja, Ki se uporabljajo pri verbalnem komuniciranju med procesom
izmenjave pogovora z drugimi. Selektivno dinamicen slog govora posameznika je prehod v
edinstveno samorazumljivo naravo, kar lahko privlaci, obdrzi ali zmanjSa oziroma odvrne
sledilce. Rezultat interpretacije Zivljenjskih izkuSenj narekuje, kako ¢lovek sodeluje z
drugimi, ki prikazujejo njegove osnovne vrednote. Samozavedanje, urejanje in ocenjevanje
odgovorne osebe so nujne sestavine, saj so kljuéne za vodenje, rast in razvoj samega sebe
in tistih, ki vodijo (Ladkin & Taylor, 2010; Wong & Cummings, 2009). Poleg tega
avtenticno vodenje obnavlja optimizem, gradi zaupanje, osvetljuje proznost, spodbuja
pregledna razmerja in spodbuja razvoj zaupanja in zavzetosti v povezavi z drugimi
(Laschinger & Smith, 2013; Waite et al., 2014).

Gardner in Schermerhorn (2004) nakazujeta, da so avtenti¢ni vodje zavezani k izgradnji
najvi§je ravni organizacijskih zmogljivosti s pomo¢jo individualne uspes$nosti, kar postane
zgled drugim, ki jim lahko sledijo. Avtenti¢ne organizacije so vredne zaupanja in
zanaSanja ter prepricljive povezovalne kakovosti za svoje zaposlene v svoji viziji,
poslanstvu, kulturi in strukturi (Toor & Ofori, 2008).

Slika 3 prikazuje korake razvoja avtenti¢nega vodje od njegovega zacetka pri katerem
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imajo velik pomen zivljenjske izku$nje, saj te v veliki meri doprinesejo k temu, kako se bo
vodja razvijal naprej.

Slika 3: Koraki razvoja avtenticnega vodje

Koraki razvoja avtenticnega vodje

= =

1. Pozitivni psiholoski

kapital

Kdo sem jaz? Samorazvoj

avtentiénega vodje
2. Zivljenjske izkudnje

0d kod izhajam? |:> ‘:,‘>
Kako se vedem in
3. Kultura organizacije razvijam?

Kaksen je moj
podporni sistem?

& o y © 4

* Avtenti¢ni vodja -
skrbi za zaposlene,
usmerjen v prihodnost.

» Zaposleni -
predani, zadovoljni.

Vir: Povzeto in prirejeno po B. J. Avolio & F. Luthans, The high impact leader, 2006, str. 34.

Avtenticno vodenje je ustrezen koncept, ki zadovoljuje sedanjo javno potrebo po
odgovornosti, integriteti, pogumu in preglednosti zaradi svoje osredotocCenosti na lastno
preglednost, notranja nacela in moralni kompas, ob upoStevanju Cudnih, premikajocih se in
po mozZnosti eticnih dvoumnih poslovnih praks. Avtenti¢ni vodje so bolj zavezani svojim
organizacijam (Walumbwa et al., 2008), kazejo ve¢je vedenje o drzavljanstvu (Walumbwa,
Wang, Wang, Schaubroeck, & Avolio, 2010) in angaziranju zaposlenih, medtem ko njihovi
spremljevalci porocajo o vec¢jem zaupanju (Wong & Cummings, 2009) in zadovoljstvu z
uspesnostjo svojega nadzornika (Walumbwa et al., 2008; Diddams & Chang, 2012).

1.2.1 Znacilnosti avtenti¢nih vodij

Avtenti¢ni vodje poznajo in delujejo na svojih osebnih vrednotah, prepri¢anjih, identiteti in
moc¢i (Avolio & Gardner, 2005; Avolio, Griffith, Wernsing, 2010). Slednje je opazno
predvsem pri njihovi samozavesti, kar kazejo s tem, da so optimisti, vedno polni upanja,
eti¢ni, odporni in z visokim moralnim znacajem usmerjeni v prihodnost. Ker je avtenti¢ni
vodja zvest sam sebi, izkazano vedenje pozitivno preoblikuje, tako da sodelavce razvije v
vodje (llies, Morgeson, & Nahrgang, 2005).
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Avtenti¢ni vodje imajo mocno razvit oblutek o tem, kako njihove vloge nosijo
odgovornost, da ravnajo moralno in za dobrobit ostalih. Tak$ni vodje vidijo sebe kot
nosilce moralnega standarda za svoje organizacije, saj konsistentno izkazujejo visoke
standarde etiCnega obnasSanja. AvtentiCnost vodje skozi ¢as pada na njegove sledilce in
konec koncev postane del celotne kulture v podjetju, saj na svojo vlogo ne gledajo le kot
na zajem eti¢nih odgovornosti. U¢inkoviti so tudi pri zavzemanju ve¢ razli¢nih perspektiv
glede moralne dileme. Sebe lahko postavijo v kozo drugih in se zavedajo posledic svojih
odlo¢itev Se preden ukrepajo. To ne pomeni, da so tak$ni vodje »svetniki«, ki zelje drugih
vedno postavijo pred svoje Zelje. Z vkljucevanjem tujih perspektiv v svoj proces odlocanja
lahko taksni vodje pogosto dosezejo pozitivne resitve za obe strani — resitve, ki vkljucujejo
raznolike interese, med njimi tudi njihove lastne. Ta sposobnost jim omogoca, da vidijo
svet na tako zapleten nacin, kot je treba, da se spopadejo s tezkimi, neobvladljivimi
problemi. Stvari ne zapletejo po nepotrebnem, vendar so sposobni razumeti kompleksnost
tezav, kar pove€a moznosti za enostavno in neposredno resitev (May et al., 2003).

Avtenti¢ni vodje se ne pretvarjajo v svojih odnosih. Ne pretvarjajo se, da so vodje samo
zato, ker so na vodstvenem poloZaju, na primer kot rezultat imenovanja na managerskem
polozaju. Prav tako ne delajo na razvijanju izgleda ali lika/osebnosti vodje. lzvajanje
vodstvene funkcije in sorodnih aktivnosti so samoizrazna dejanja za avtenti¢ne vodje. To
je del tega, kar Cutijo, kot njihov »resniéni« ali »pravi« jaz. Z drugimi besedami — kadar
izvajajo vlogo vodj, so avtenti¢ni vodje to, kar so (namesto, da se uklanjajo pri¢akovanjem
ostalih).

Avtentiéni vodje ne prevzamejo vodstvene vloge oz. se ne vkljuCujejo v vodstvene
aktivnosti zaradi statusa, Casti ali drugih osebnih nagrad. Namesto tega vodijo iz
prepricanja. Imajo razlog, ki temelji na vrednotah, ali cilj, za katerega se zavzemajo — v
vodenje se vkljucujejo, da bi se zavzemali za svoj razlog ali cilj. Prvi dve lastnosti
pomenita, da je vodenje eudaimoni¢na aktivnost za avtenti¢ne vodje. Términ eudaimonija
izvira od Aristotla in pomeni »biti zvest sam sebi« (daimon). Stanje eudaimoni¢nosti se
zgodi, kadar so Cclovekove zivljenjske aktivnosti v skladu z njihovimi globokimi
vrednotami (llies, Morgeson, & Nahrgang, 2005). Sode¢ po nedavnih zapisih (Deci &
Ryan, 2000) naj bi ljudje, kadar so eudaimoni¢no motivirani, bili polno vkljuc¢eni tako v
svojo lastno samoaktualizacijo kot tudi v uporabo svojih vrlin, talentov in ves¢in za vecje
dobro. To pomeni, da avtenti¢nih vodij ne zanima samo, da so sami najve¢, kar so lahko,
temvec tudi, da naredijo spremembe pri sledilcih (Shamir & Eilam, 2005).

1.2.2 Sposobnost avtenti¢nih vodij

Za uspesnost zastavljenih ciljev mora avtentiCen vodja razviti nekatere prvine, med katere
Stejemo: zaupanje, ustvariti upanje, povecati optimizem in krepitev odpornosti. Prva
naloga avtenti¢nega vodje je ustvariti samoucinkovitost sledilcev, kar Luthans imenuje
stanje zaupanja. Albert Bandura, vodilni svetovni avtor za samoucinkovitost, ga
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opredeljuje kot svoje prepri¢anje ali osebno presojo o tem, kako dobro lahko izvede
dolo¢eno nalogo v dolo¢enem kontekstu. Druga naloga avtenti¢énega vodje je ustvariti
upanje. Klini¢ni psiholog C. Rick Snyder opisuje upanje kot prepri¢anje, da lahko
dolo¢imo cilje, se odlo¢imo, kako jih doseci, in se motiviramo, da jih dosezemo. Snyder v
upanje vkljucuje dve komponenti: agencijo (voljo), ki vkljucuje obcutek ciljno usmerjene
doloéitve, in poti, ki se nanasajo na obcutek, da lahko izdelajo uspe$ne nacrte. Za dosego
svojih ciljev avtenti¢ni vodje pomagajo dvigniti in vzdrzevati visoko raven volje in moci s
prilagajanjem delovnega okolja s sposobnostmi in podporo. Upanje je bilo povezano z
bogatimi oprijemljivimi koristmi. Luthans ugotavlja, da so osebe z velikimi upanji
zanesljivejse in da bodo bolj verjetno cenile napredek pri doseganju ciljev. So tudi bolj
prilagodljive spremembam, sposobnejse pri oblikovanju novih in sodelovalnih odnosov ter
Custveno stabilnejSe pri stresnih in ocenjevalnih situacijah. Tretja naloga avtenti¢nega
vodje je povecati optimizem. Optimisti po navadi pripisujejo svoje uspehe notranjim,
stabilnim in globalnim vzrokom, kot so njihove lastne sposobnosti; prepoznajo zunanje,
nestabilne in specificne vzroke za neuspeh. Optimisti pri¢akujejo, da bodo v prihodnosti
naleteli na nadaljnji uspeh. Prav tako imajo navadno izkuSnje S pozitivnimi ¢ustvenimi
razmerami, kot so ponos, sreca, zadovoljstvo in navduSenje, medtem ko njihovi bolj
pesimisti¢ni sodelavci poro¢ajo o visji stopnji pasivnosti in depresije. Sicer uZivajo vrsto
pozitivnih rezultatov, vkljucno z vi§jimi stopnjami motivacije, vztrajnosti in dosezkov, ki
izhajajo iz akademskega, politicnega, atletskega in poklicnega uspeha ter fizicnega in
dusevnega zdravja (Gardner & Schermerhorn, 2004).

Robin Sharm se ukvarja s preu¢evanjem vodenja in opredeljuje, da je avtentiCen vodja
oseba, za katero v svojem srcu ¢utimo, da nam je namenjena. Avtenticno vodenje ne
prihaja iz naSega naziva ali viSine naSe place, ampak prihaja iz naSe osebnosti in osebe,
kakrSna smo. Pri tem je opredelil deset sposobnosti, ki so znadilne za avtenti¢ne vodje,
sicer pa so predstavljene v Tabeli 2.

Tabela 2: Sposobnosti avtenticnega vodje po Robinu Sharmi

Sposobnosti avtenti¢nih vodij | Opis

Danes v poslovnem svetu marsikdaj pogoltnemo svojo resnico.
Recemo stvari, da ustrezemo drugim in da pred mnozico dobro
izpademo. Avtenti¢ni vodje so druga¢ni. Oni vedno govorijo
resnico. Sami sebe nikoli ne bi izdali z uporabo besed, ki niso
podprte z njihovim razmisljanjem. Govoriti resnico pomeni, da smo

Govorijo resnico

jasni, posteni in avtenticni.

Poslovanje in vodstvo se vedno vrti okoli ljudi. Najboljsi vodje nosijo
svoja srca na dlani in se ne bojijo pokazati svoje ranljivosti. Iskreno
jim je mar za druge ljudi in svoje dneve prezivijo tako, da pomagajo
ljudem okoli sebe pri razvoju.

Vodijo s srcem

se nadaljuje
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Tabela 2: Sposobnosti avtenticnega vodje po Robinu Sharmi (nad.)

Sposobnosti avtenti¢nih vodij

Opis

Imajo mocno moralno zavest

Moc¢ znacaja je resni¢na mo¢ in ljudje jo lahko zacutijo kilometre
dale¢. Avtenti¢ni vodje delajo na svojem znacaju. Stojijo za svojimi
prepricanji in so usklajeni s svojimi centralnimi vrednotami. So
plemeniti in dobri, zaradi Cesar jim ljudje zaupajo, jih sposStujejo in
poslusajo.

So pogumni

Veliko poguma zahteva, da nastopajo proti mmozici in da so
vizionarji. Prav tako jim vzame veliko notranje moci, da naredijo, kar
mislijo, da je prav, saj to ni vedno enostavno. Zivimo v svetu, kjer
veliko ljudi izbere in prehodi pot najmanjSega odpora. Avtenti¢ni
vodje izberejo pot, kjer je manj ljudi, kjer se dela, kar je prav, in ne
tisto, kar je lazje.

Gradijo time in ustvarjajo
skupnosti

Ena od prioritetnih stvari, ki jih ljudje iS¢emo v svojem delovnem
okolju, je ob&utek za skupnost. Neko¢ smo ta ob¢utek dobili tam, kjer
smo ziveli. V danas$njem poslovnem casu pa ljudje iS§¢emo obcutek za
skupnost in povezanost v delovnem okolju. Avtenti¢ni Vvodje
ustvarjajo delovno okolje, kjer spodbujajo kompromise in dolgotrajna
prijateljstva.

Se poglobijo vase

Naloga vodje je, da se poglablja. Avtenti¢ni vodje same sebe poznajo
intimno. Negujejo mocan odnos samega s sabo. Poznajo svoje
slabosti in delujejo s svojimi prednostmi. Vedno porabijo veliko ¢asa,
da premagajo svoje strahove.

So sanjaci

.....

sanjajo nemogoce sanje. Vidijo, kar vidijo ostali, in nato sanjajo o
novih moznostih in razvoju. Veliko ¢asa prezivijo z zaprtimi o¢mi in
ustvarjajo nacrte, razmiSljajo/fantazirajo o bolj§ih proizvodih,
storitvah in delovnem okolju ter o globljih vrednotah.

Skrbijo zase in za svoje potrebe

Skrb za fizi¢en izgled je znak samospostovanja. V sluzbi ne moremo
ustvarjati, ¢e se ne pocutimo dobro. Avtenti¢ni vodje se zdravo
prehranjujejo, telovadijo in skrbijo za svoj tempelj, ki je njihovo telo.
Prezivljajo Cas v naravi, pijejo veliko vode in redno hodijo na

eyee

Zavezujejo se k odli¢nosti in ne
popolnosti

Nobeno clovesko bitje ni popolno. Vsak od nas je v razvoju.
Avtenti¢ni vodje se zavezujejo odli¢nosti v vsem, kar delajo. Vedno
se nadgrajujejo in dvigujejo svoje standarde. Ne iS¢ejo perfekcije in
posedujejo modrost, da vidijo razliko med perfekcijo in odli¢nostjo.

Ustvarjajo zapu$¢ino

Ziveti v srcih ljudi okoli sebe pomeni, da nikoli ne umremo. Uspeh je
¢udovit, ampak relevantnost je boljSa. Narejeni smo, da prispevamo
in pus¢amo vtis na ljudeh okoli sebe. Ce ne Zivimo v okvirjih svojih
referenc, izdajamo sami sebe. Avtenti¢ni vodje nenehno gradijo svojo
zapus¢ino tako, da dajejo globlji pomen vsakemu, s katerim se
srecajo, in tako za seboj puscajo boljsi svet.

Vir: R. Sharma, 10 Things Authentic Leaders Do, 2012, str. 42.
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1.2.3 Razlikovanje avtenti¢nega vodenja od drugih vodstvenih konstruktov

Avtenti¢no vodenje lahko vkljucuje transformacijsko, karizmati¢no, sluznostno, duhovno
ali drugo obliko pozitivnega vodenja (glej Tabelo 3). Torej je lahko avtenticno vodenje
karizmati¢no ali ne (George, 2003). Taksni vodje gradijo trajna razmerja, trdo delajo in
vodijo z namenom, pomenom in vrednotami, vendar ni nujno, da jih drugi opisujejo kot
karizmati¢ne, kar naj bi bilo osnovna komponenta transformacijskega vodenja (Avolio &
Gardner, 2005).

Kljuéna razlika naj bi torej bila, da so avtenti¢ni vodje zasidrani z lastnim globokim
obcutkom samega sebe — vedo, kje stojijo ob pomembnih vprasanjih, vrednotah in
prepricanjih. S tak$no osnovo drzijo svoj tok in drugim — pogosto skozi dejanja —
sporocajo ne samo besede, temve¢ kaj predstavljajo v smislu principov, vrednot in etike.
Avtenti¢ni vodje se lahko (ali pa ne) aktivno fokusirajo na razvijanje sledilcev v vodje,
¢eprav imajo nanje pozitiven vpliv skozi vzornistvo (Avolio & Gardner, 2005).

Tabela 3: Transformacijsko, karizmaticno, sluznostno in duhovno vodenje

Vrste Opis
Transformacijski vodje imajo globok ob¢utek samega sebe ali pa lahko
preoblikujejo druge in organizacije skozi mocno pozitivno vizijo, intelektualno

zanimivo idejo, posveCanje pozornosti potreb sledilcev. Ti vodje so
Transformacijsko optimisti¢ni, polni upanja, usmerjeni k razvoju in imajo visok moralni znacaj.
vodenje Ena od najpomembnejsih lastnosti transformacijskega vodje je karizma. Kljub
temu karizma sama po sebi ni dovolj za uspesno transformacijsko vodenje.
Transformacijski vodje si s karizmo lahko pomagajo v vlogah ucitelja,
mentorja, trenerja, reformatorja ali revolucionarja.

Karizmati¢no vodenje temelji na konceptu jaza, posveca precej$njo pozornost
razlagi vedenja in motivacijskih mehanizmov vodje, s katerimi se spremenijo
koncepti samega sebe pri sledilcih, ko se identificirajo z vodjo in ponotranjijo
Karizmati¢no vodenje | njegove vrednote. V tem procesu ni popolnoma raziskana vloga vodjevega
samonadzora, prav tako ni raziskana vloga psiholoskega kapitala in razmerja
vodje do resni¢ne in trajnostne uéinkovitosti. Karizmati¢ni vodje uporabljajo

retoriko, da prepricujejo, vplivajo in vodijo podrejene.

Vkljuéuje diskusije o vodjevem zavedanju, empatiji, pojmovanju in viziji. V
teoriji zelo manjka jasno prepoznavanje posredniske vloge sledilevega
samozavedanja in nadzora, pa tudi pozitivnega psiholoskega kapitala in
pozitivnega organizacijskega konteksta.

Duhovno vodenje prav tako vkljucuje teorijo posrednega prepoznavanja
vodjevega samozavedanja, pri ¢emer je fokus na viziji, vodjevih vrednotah in
Duhovno vodenje odnosih, ki so SirSe uvr§¢eni pod nesebi¢no ljubezen in upanje oziroma vero.

SluZnostno vodenje

Manjka upoStevanje samonadzora, razlike z avtentiénim vodenjem pa se kazejo

predvsem pri fokusu na integriteti, zaupanju, pogumu, upanju in vzdrzljivosti.

Vir: Povzeto in prirejeno po D. R. May et al., Developing the Moral Component of Authentic Leadership,
2003, str. 251.
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Osnovni pomen avtenti¢nega vodenja spremlja trditev, da sprejete vrednote oziroma
prepri¢anja vodje in njihova dejanja postanejo usklajeni skozi ¢as in razli¢ne situacijske
izzive. Sodelavci se naucijo, s ¢im se identificirajo avtenti¢ni vodje, tako recimo
samozavest, upanje in optimizem izhajajo iz njihovih moc¢nih prepricanj v njih same,
njihovega pozitivnega psiholoskega kapitala (Luthans & Avolio, 2003) in iz tega, da dajo
sodelavcem jasno vedeti, kaj od njih pricakujejo, da bi dosegli trajnostno rast in
uc¢inkovitost na posameznikovih, timskih in/ali organizacijskih stopnjah. Taksni vodje se
tudi zavedajo, da imajo pomanjkljivosti, ki se jih trudijo nadomestiti tako, da se obkrozijo
kontekst. Taksni konteksti podpirajo sledilce, ko se aktivno vkljucujejo v izvajanje svojih
delovnih vlog in odgovornosti in ko pripomorejo k vodjevem lastnemu razvoju.

Avtenti¢ni vodje niso nujno transformacijski, karizmati¢ni ali drugi vodje. V vsakdanjiku
ne izstopajo. Toda to so vodje, ki bodo po potrebi zavzeli stalisce, ki bo spremenilo tok
zgodovine za ostale, naj bodo to organizacije, oddelki ali le njihovi posamezniki (May
et al., 2003).

1.3 Elementi avtenti¢nega vodenja

Konstrukcija avtenticnega vodenja je sestavljena iz $tirih klju¢nih elementov, in sicer iz
samozavedanja, samoregulacije, pozitivnega psiholoskega kapitala ter pozitivnega
modeliranja. Nekateri avtorji, kot sta Gardner in Avolio (2005), kot glavna elementa
opisujeta samozavedanje in samoregulacijo. Samozavedanje je stopnja, do katere vodja
demonstrira razumevanje, kar pomeni, da ima smisel za svet in se zaveda svojih prednosti,
slabosti ter omejitev. Pri samoregulaciji pa se moramo zavedati 0z. moramo znati
obvladovati svoje vedenje. Poleg tega sta pomembna tudi pozitivnho modeliranje in
pozitiven psiholoski kapital, ki ima vlogo pri okrepitvi procesov samozavedanja in
samoregulacije. Prav tako pa ima psiholoski kapital klju¢no vlogo tudi pri pozitivhem
modeliranju, pri katerem gre za proces osebne identifikacije zaposlenih z vodjo, kar ima
tudi povraten vpliv na samoregulacijo vodje (glej Sliko 4) (Dimovski et al., 2013;
Dimovski et al., 2014).
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Slika 4: Model avtenticnega vodenja

Predhodniki

- osebna zgodovina
- mejniki v Zivljenju

y y
3
AVTENTICNO AVTENTICNO
VODENJE SLEDENJE
Samozavedanje Samozavedanje Rezultati pri
(vrednote, identiteta, Custva, (vrednote, identiteta, custva, sledilcih
mOtIVI/C"jI) mOtIVI/CIlJI) (Zaupanje' zavzetost,
zadovoljstvo pri delu)
Samoregulacija Samoregulacija Trajen ucinek

Lasten pozitivni

(ponotranjenje, uravnotezeno (ponotranjenje, uravnotezeno

|l

procesiranje, jasnost odnosov, L) procesiranje, jasnost odnosov,
avtenti¢no obnasanje) avtenti¢no obnasanije)
S S < =,
Organizacijski
kontekst

Vir: Povzeto in prirejeno po V. Dimovski et. al., napredni management, 2013, str. 97.
1.3.1 Samozavedanje

Samozavedanje je zelo pomembno pri avtentiénem vodstvu, saj se nanasa na razumevanje
svojih prednosti, pomanjkljivosti in nacina, na katerega je svet bolj smiseln (Avolio,
Walumbwa, & Weber, 2009).

Samozavedanje se zgodi, ko se posamezniki zavedajo svojega obstoja in kaj predstavlja ta
obstoj znotraj konteksta, v katerem delujejo skozi ¢as (llies, Morgeson, & Nahrgang,
2005). Samozavedanje ni ciljna tocka, ampak bolj rastoci proces, kjer posameznik znova in
znova razumeva svoje edinstvene talente, prednosti, obcutek smiselnosti, kljucne vrednote,
izkusnje in sposobnosti (Sparrowe, 2005).

Slika 5 predstavlja stiri elemente samozavedanja, ki so jih avtenti¢ni vodje prepoznali
preko introspekcije, saj je samozavedanje v veliki meri povezano s spoznavanjem samega
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sebe. Samozavedanje je stalen proces introspekcije, kjer avtenti¢ni vodje razumejo oziroma
spoznajo svoje temeljne vrednote, prepricanja, talente, moci, podrocja izboljSanja in
obcutek namena (Bamford, Wong, & Laschinger, 2013; Murphy, 2012).

Slika 5: Elementi samozavedanja

Identiteta

1T+

Vrednote Qj Samozavedanje *

¥

Vir: V. Dimovski, S. Penger & J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 121.

Avtenticni vodje z modeliranjem vrednot in obnaSanja ter aktivnim razvijanjem
samorazvoja tudi med sledilci spodbudijo proces vpogleda vase. Cilj sledilcev z visoko
stopnjo samozavedanja je, da se od vodje ¢im ve¢ naucijo in tako dobijo priloznost, da ga
nekega dne nasledijo (Gardner et al., 2005). Ostati zvest do sebe in ne ustrezati
pri¢akovanjem drugih sta klju¢ni operativni nalogi avtenti¢énega vodje (Murphy, 2012).

1.3.2 Samoregulacija

Samoregulacija je ¢lovekovo samonadzorovanje, kar pomeni sposobnost obvladovanja
vedenja v skladu s svojo osebnostjo. Pri tem pa je pomembno ohranjanje jasnih in odprtih
odnosov do sodelavcev in sledilcev (Dimovski et al., 2013).

Po Gardnerju (2005) so temelji samoregulacije uravnotezeno procesiranje informacij,

notranji procesi obvladovanja, avtenti¢éno vedenje ter transparentni odnosi. Slednji so poleg

uravnotezenega procesiranja najbolj kljucni elementi za razvoj avtenticnega vodenja v
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organizacijah. Tak$ni vodje imajo za dosego sodelovanja znotraj in zunaj organizacije

zmoznost usklajevanja odgovornosti do sebe, sledilcev in SirSe javnosti (Dimovski et al.,
2013).

1.3.3 Pozitiven psiholoski kapital

Avtenti¢no vodenje je obojestranski proces med vodjo in sledilci. Sledilci prinasajo dodano
vrednost, zato so zelo pomembni za uéinkovitost avtenti¢nih vodij. Pri tem sta klju¢nega
pomena pozitiven psiholoski kapital in lasten pozitiven razvoj, saj vplivata na pozitivno
modeliranje, s tem pa na ustvarjanje avtenti¢nih sledilcev.

V svojem prvotnem okviru sta avtorja Luthans & Avolio, (2003) prepoznala pozitivne
psiholoske sposobnosti, kamor uvr§¢amo samozavest, optimizem, upanje in odpornost kot
osebne vire za avtenti¢nega vodjo. Odpornost zaposlenim omogoca ponovno vzpostavitev
samodejne ucinkovitosti po neuspe$nem poskusu ustvarjalnega reSevanja problema ali
izkori$¢anja priloznosti, medtem ko optimizem omogoca zaposlenim, da ohranijo svojo
samoucinkovitost nedotaknjeno, potem ko spoznajo, da kreativni predlog ni uspel. Kadar
jih zdruzimo s pozitivnim organizacijskim kontekstom in dolo¢enim sprozilnim dogodkom
oziroma izzivom, lahko ta pozitivna psiholoska stanja povisajo vedenja samozavedanja in
vedenja samonadzora vodje kot del procesa pozitivnega samorazvoja. Novejsa dela v
pozitivni psihologiji, pozitivnem organizacijskem vedenju in pozitivnem psiholoskem
kapitalu (Luthans, Luthans, & Luthans, 2004) kazejo, da imajo te pozitivne psiholoske
sposobnosti teoreticno in psihometri¢no podporo, da so odprte za razvoj in spremembe pri
posamezniku, ekipah in tudi v organizacijah ter skupnostih, da zacvetijo in uspevajo
(Avolio & Gardner, 2005).

Raziskave so pokazale, da skupne znacCilnosti med Stirimi dimenzijami omogocajo
razmi$ljanje o pozitivnem psiholoskem kapitalu kot osnovnem konstruktu, saj ima
konceptualno (Luthans & Youssef) in empiricno podporo (Luthans, Norman, Avolio, &
Avey), ki predstavlja pozitivno oceno okolis¢in in verjetnosti za uspeh, ki temeljijo na
motiviranem naporu in vztrajnosti (Luthans, Avey, in Patera). Empiri¢ne ugotovitve pa so
pokazale, da pozitiven psiholoski kapital napoveduje spremenljivke, kot so zadovoljstvo
pri delu, organizacijska zavezanost in delovna uspeSnost (Larson & Luthans, Avolio)
(Rego et al., 2012).

Pomembno je, da lahko psiholoski kapital razvijamo v smeri dolgorocnega uspeha in
razvoja konkurencnosti, saj se s tem izpolnjujejo uveljavljena merila za razvoj uceCe se
organizacije. Prav tako pa zahteva, da so zaposleni samozavestni, optimisti¢ni, polni
zaupanja in prozni. To nam prikazuje Luthansov model pozitivnega psiholoskega kapitala
na Sliki 6.
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Slika 6. Luthansov model pozitivnega psiholoskega kapitala

MODEL RAZVOJA POZITIVNEGA PSIHOLOSKEGA
KAPITALA
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oprema, itd.) . ideje e proZnost
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Vir: Povzeto in prirejeno po F. Luthans, K. W., Luthans & B. C. Luthans, Positive psychological capital:
Human and social capital 2004, str. 47; povzeto po S. Penger & V. Dimovski, V. Trendi ucece se
organizacije: Razvoj avtenticnega vodenja in oblikovanje pozitivne organizacijske identitete, 20006, str. 422.

Za vodje je pomembno, da krepijo elemente pozitivnega psiholoskega kapitala, kar pa
nima vpliva le na njih same. IzraZanje pozitivnih Custev vodje in njihovo spodbujanje pri
sodelavcih sta kljunega pomena za pozitivne med¢loveske odnose in vedenje v
organizacijah (Dimovski et al., 2013).

1.3.4 Pozitivnho modeliranje

Pozitivno modeliranje je klju¢no sredstvo, s katerim avtenti¢ni vodje vplivajo na
podrejene (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004). Vedenjski vzorec
avtenti¢nega vodje se Siri prek vseh ¢lanov organizacije, zato je pomembno, da je ta
pozitiven, saj se sledilci navzamejo pozitivnih psiholoskih stanj. Pri procesu pozitivnega
modeliranja avtenti¢ni vodje razvijajo pozitiven psiholoski kapital pri sledilcih. Slednje se
kaze tako, da pri njih povecujejo samozavest, v njih ustvarjajo upanje, krepijo proznost,
dvigajo raven optimizma in vzpostavljajo zaupanje. Skrbijo pa tudi za njihov lasten
pozitivni razvoj, in sicer predvsem s tem, da spodbujajo tudi ucenje.

22



2 MOTIVACIJAV ORGANIZACIJI

Uspesno poslovanje vsake organizacije temelji na motiviranih in usposobljenih zaposlenih.
Torej mora manager motivirati vse zaposlene v organizaciji in skrbeti za dobre medsebojne
odnose, saj to vodi do najvecjega zadovoljstva zaposlenih. Motivirani in zadovoljni
zaposleni pa pogosto dosegajo boljse rezultate, saj so v delo pripravljeni vloziti ve¢
energije in truda, kot ¢e bi delali pod prisilo. Managerjeva naloga je torej, da usmeri
motivacijo zaposlenih k doseganju ciljev organizacije. Pri tem mu pomaga preucevanje
motivacije, saj z njo lazje razume, kaj ljudi pripravi do tega, da za¢nejo z delom. Pomaga
pa mu razumeti tudi njihov izbor dejanj, kaj nanje vpliva ter zakaj zaposleni vztrajajo pri
nekem pocetju (Dimovski et al., 2013, str. 232).

2.1 Opredelitev motivacije

Tema motivacije zajema veliko podpodroc¢ij, kot so vodenje, timi, uspesnost, etika,
odlocitve in organizacijske spremembe. Za motivacijo sta znacilna vsaj dva pomena. Z
motivacijo si vodje prizadevajo prepricati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli cilje, ki
so pomembni za organizacijo, zato je motivacija zelo pomembna aktivnost managementa.
Drug pomen motivacije je del psiholoSkega koncepta, ki se nanaSa na mentalno stanje
posameznika (Dimovski, Penger, & Peterlin, 2009).

Konstrukt motivacije se nanasa na notranje dejavnike, ki izvedejo aktivnost in na zunanje
dejavnike, ki delujejo kot spodbuda k aktivnosti. Mocan vir notranje motivacije so osebni
cilji in interesi, ki usmerjajo razmisljanje, ravnanja in custvovanja posameznika (Locke &
Latam, 2004).

.....

najpogosteje predstavljen dejavnik, ki odraza ve¢ opaznih, ocitnih ali zunanjih
konstruktov. V mnogih primerih je to v obliki kognitivno-vedenjskega konceptualiziranja,
pri ¢emer se motivacija pogosteje vidi v kognitivnih izrazih in vedenjskih pogojih (Reschly
& Christenson, 2012).

2.1.1 Koncept motiviranja

Vsi ljudje delujemo, da zadovoljimo svoje potrebe oziroma potrebe bliznjih. Raznorazne
potrebe (po hrani, denarju, pijaci) povzrocijo v Cloveku notranjo napetost, ki motivira
dologeno vrsto obnasanja. Ce je to obnaSanje uspesno, je ¢lovek nagrajen s tem, da je
njegova potreba zadovoljena (glej sliko 7). Nagrada je torej nekak$no obvestilo o
primernem vedenju. Tako oseba dobi obc¢utek, ali naj takSno obnasanje v prihodnosti Se
uporabi oz. ponovi ali ne. Nagrade v grobem delimo na dva tipa, in sicer na notranje ter
zunanje. Notranje nagrade dajejo osebi zadovoljstvo, ki ga je delezna pri izvajanju nekega
dejanja, zunanje nagrade pa dobi od nekoga drugega (Dimovski et al., 2013, str. 232).
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Slika 7: Preprost model motivacije

POTREBA OBNASANJE NAGRADE
Oblikuje Zeljo po zadovoljitvi Se odrazi v dejanijih, ZANSORUISE BOtTehs:
—— potreb (hrana, prijateljstvo, akcijah za zadovoljitev Jujeio patrobe;
: . ST notranje/zunanje
priznanje, dosezki, itd.) potreb

POVRATNA INFORMACIJA

Nagrada obvesti osebo ali je bilo obnasanje primerno
ali ne in ali ga lahko ponovi v prihodnosti

Vir: V. Dimovski, S. Penger & J. Znidarsic, Sodobni management, 2005, str. 233.

Potrebe in motivi. Za vsako ¢lovekovo aktivnost je potrebna motivacija. Vsak ¢lovek
deluje, da zadovolji svoje potrebe oziroma potrebe bliznjih. Raznorazne potrebe povzrocijo
v Cloveku napetost, ki spodbudi zeljo oziroma potrebo po delovanju, da jih zadovolji. Cilj
delovanja pri ¢loveku predstavlja zadovoljena potreba. Temu z eno besedo re¢emo motiv —
gre za zeljo po delovanju za zadovoljitev potrebe ali izpolnitev cilja. 1z pojma motiv lahko
tako izpeljemo glagol motiviranje. Motiviranje je proces vzbujanja motivov, ki na podlagi
zaznave okolis¢ine (spodbude ali motivacije) pri posamezniku sprozi Zeljo oziroma motiv
po delovanju. Tako delu, ki ga ljudje radi opravljajo za doseganje ciljev, pravimo
motivirano delo. Nasprotje temu pa je frustrirano delovanje. Pri tak§nem delu ljudje z
muko opravljajo delo, torej brez zelje po dosegi cilja. Tak$no delo je seveda v organizaciji
nezazeleno, zato je ena izmed nalog managerjev tudi motiviranje zaposlenih. To storijo
tako, da ljudem, ki jim je zmanjkalo motivov za delo, ponudijo nove (Rozman & Kovac,
2012, str. 411).

Teorija samoopredeljenja (Deci & Ryan, 2012) razlikuje med notranjo motivacijo
(motivacijo, ki odraza notranji interes ali zadovoljstvo z dejavnostjo) in zunanjo motivacijo
(motivacija z ve¢jo zunanjo spodbudo, kamor sodijo nagrada, odobritev ali ocene). Prav
tako poudarja psiholoske potrebe posameznikov in pomen izpolnjevanja teh potreb (Reeve,
2012). Klju¢ne so zlasti tri potrebe: potreba po avtonomiji, potreba po kompetencah in
potreba po sorodnosti. V smislu prepoznavnih motivacijskih dejavnikov sta pomembni
predvsem dve od teh potreb: potreba po kompetencah (vkljuéno z lastno ucinkovitostjo) in
potreba po avtonomiji (vklju¢no s kontrolo) (Cooper, Scandur, & Schriesheim, 2005).

2.1.2 Dejavniki motivacije

Vsak ¢lovek ima razli¢ne osebne potrebe, vrednote, interese in staliS¢a in zaradi tega ljudi
motivirajo razli¢ne stvari. Nekatere motivira varnost in jim placilo ni toliko pomembno —
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pomembnejSe jim je, da se izognejo tveganju brezposelnosti. Drugim je denar glavni
motivator in zavlacujejo z delom le zato, da bi dobili visjo placo. Tretji radi pridejo na rob
lastne zmogljivosti in zato sprejemajo velike izzive. Lastnosti dela so dimenzije dela, ki
zaposlenega posameznika dolo¢ajo, omejujejo in izzivajo. Dolocajo, kateri delavec lahko
nekatere naloge opravi v celoti. Nekateri dolo¢ene znacilnosti dela zelo cenijo, za druge pa
bo ta znacilnost popolnoma nesprejemljiva.

Mnogi ljudje delajo za stanovanje, hrano, oblacila in zabavo za sebe in svojo druzino. Delo
ljudem omogoca ziveti. Nekateri delavci bodo posvetili ve¢ ¢asa in truda, da bi svoje place
povecali prek postavk, bonusov ali promocij. Drugi lahko z veseljem sprejmejo manj
konkurencni placilni paket v zameno za opravljanje dela, ki ga uZzivajo. V to kategorijo
sodijo tudi ugodnosti, kot so zdravstveni in pokojninski paketi. Stroski, ki jih imajo te
koristi zunaj delovnega okolja, so lahko previsoki. Ohranjanje teh koristi motivira mnoge
zaposlene, da ostanejo v podjetju in dobro delajo v organizaciji (Kooser, 2018).

Ce vodja za motivacijo svojih zaposlenih uporablja metodo pladevanja in ta ni uspesna, saj
ne motivira in ne spodbuja k delu, lahko uspeh doseze z drugimi metodami nefinancnega
znacaja. Sem spadajo na primer pohvale, tekmovanja, poznavanje ciljev itd. Nedenarne
nagrade imenujemo tudi intrinzicne nagrade, ki imajo danes vse ve¢jo vlogo in tudi vecji
ucinek (Mihali¢, 2006).

V zadnjih desetih letih je notranja motivacija ali motivacija brez denarja postala modna
tema v poslovnih revijah. V tej usmerjeni literaturi (na primer Pink, 2011) avtorji trdijo, da
je intrinzicna motivacija povezana z razlicnimi pozitivnimi rezultati, kot so delo,
identifikacija nalog, pozitiven vpliv in produktivnost zaposlenih. Zato je treba iz
prakti¢nih razlogov razlikovati med notranjo in zunanjo motivacijo (Pinder, 2011).
Intrinzi¢na motivacija je opredeljena kot Zelja po sami aktivnosti, da bi lahko izkusili
zadovoljstvo, ki je povezano z dejavnostjo (Pintrich, 2003). Nasprotno pa je ekstrinzi¢na
motivacija po navadi opredeljena kot Zelja po opravljanju dejavnosti z namenom doseganja
pozitivnih posledic, kot je spodbuda, ali zaradi izogibanja negativnim posledicam, kot je
kaznovanje (Deci & Ryan, 2000).

Poleg narasc¢ajoCe ucinkovitosti notranja motivacija spodbuja obsezno vrsto vedenja,
vplivov, Custev in odnosov — glavne nagrade (Cho & Perry, 2012). Ker je intrinzi¢na
motivacija povezana s pozitivnim vplivom, Custvi in stali$¢i, zaposlene prav tako $¢iti pred
stresom in negativnimi Custvi (na primer Gagné, Forest, Gilbert, Aub¢é, Morin, & Malorni,
2010). Gagné et al. (2010) je na primer ugotovila, da je intrinzicna motivacija pozitivno
povezana z optimizmom, zadovoljstvom pri delu, afektivno in normativno organizacijsko
zavezanostjo ter psiholoskim zdravjem in dobrim pocutjem, 0 katerih zaposleni sami
poroc¢ajo. Ugotovili so tudi, da so imeli intrinzicni motivi negativho povezanost s
psiholosko stisko in prometnim namenom. Negativna zdruzenja z neugodnimi rezultati so
bila prikazana tudi za namen prodaje in custveno izCrpanost (na primer Dysvik & Kuvaas,
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2008; Dysvik & Kuvaas, 2010). Zaposleni, ki so samoumevno motivirani, imajo nadzor
nad lastnim vedenjem in zato je bolj verjetno, da bodo lahko uravnotezili svoje delo in
druzinsko zivljenje (Senécal, Vallerand, & Guay, 2001; Cooper, Scandur, & Schriesheim,

2005).
2.2 Motivacija zaposlenih

Zelja delodajalcev je ugotoviti, kako spodbuditi motivacijo zaposlenih pri delu. Pri
ustvarjanju delovnega okolja, v katerem je zaposleni motiviran za delo, gre za intrinzi¢no
zadovoljive in izjemno spodbudne dejavnike. Zavedamo se dejstva, da potrebujemo denar,
zato tudi delamo. Njegova moc€ je zelo pomembna, saj lahko z njim zadovoljimo Stevilne
osnovne potrebe 0z. lahko z njim dosezemo razli¢ne cilje. A denar $e zdale¢ ni edini nacin
motiviranja zaposlenih (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

Motivacija zaposlenih je kombinacija izpolnjevanja potreb zaposlenih in pricakovanj z dela
ter dejavnikov delovnega mesta, ki omogocajo motivacijo zaposlenih. Te spremenljivke
spodbujajo motiviranje zaposlenih. Delodajalci razumejo, da morajo zagotoviti delovno
okolje, ki ustvarja motivacijo pri ljudeh. Toda mnogi delodajalci ne razumejo pomena
motivacije pri uresni¢evanju svojega poslanstva in vizije.

Cetudi razumejo pomen motivacije, nimajo dovolj spretnosti in znanja za zagotavljanje
delovnega okolja, ki spodbuja motivacijo zaposlenih. Prepogosto organizacije ne
opozarjajo na odnose zaposlenih, komunikacijo, priznanje in vkljucevanje, ki ljudem
veliko pomenijo (Heathfield, 2017a).

V vsaki organizaciji obstajajo Stirje dejavniki, ki dolo¢ajo bodisi pozitivne bodisi negativne
ravni motivacije zaposlenih. Na sreco se lahko vsaka od teh sestavin spremeni na pozitiven
na¢in. Slednje se navadno zgodi, ko vodja ali nadzornik zamenja vodjo, Cigar slog
upravljanja ni spodbudil najboljSe iz vsake posamezne osebe. Ti Stirje dejavniki so: vodilni
stil, sistem nagrajevanja, organizacijska klima in struktura dela (glej Tabelo 4) (Tracy,
2018).

Potrebno se je zavedati dejstva, da le motivirani zaposleni bodo predani svoji organizaciji,

zadovoljni bodo s samim seboj, v podjetju bodo prevladovali dobri odnosi in skupaj bodo
ustvarili konkurenéno in bolj$o organizacijo.
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Tabela 4: Dejavniki, ki dolocajo ravni motivacije zaposlenih

Opis

To je kljuéni dejavnik pri doloc¢anju, kako se ljudje pocutijo v podjetju in
kako so motivirani. Zelo pogosto samo sprememba vodje spreminja
psiholosko ozracje podjetja in posledi¢no celotno uspesnost ljudi v
organizaciji.

Za vsako organizacijo je znacilna posebna vrsta nagrajevalne strukture, ki se
pogosto razlikuje od osebe do osebe in od oddelka do oddelka.
Organizacijska klima. Ali je vase podjetje »odlicen kraj za delo«?

Vodilni stil

Sistem nagrajevanja

Upravljavec namerno oblikuje in vzdrzuje organizacijsko klimo. V veliki
Organizacijska klima meri ga sestavljajo nacin, kako ljudje med seboj ravnajo navzgor in navzdol.
Zacne se na vrhu, z voditelji, ki navdihujejo in dolocajo ton za preostalo
organizacijo.

Nekatera dela so po naravi motivacijska in zahtevajo ustvarjalnost,

.....

pogajanje in interakcijo z drugimi ljudmi, da bi pridobili svoje sodelovanje,
prina$a najbolj$e energije pri posamezniku. Vendar je treba ogromno
koli¢ino dela standardizirati, rutinizirati in narediti sorazmerno neiz¢rpno, da
Struktura dela bi se lahko uéinkovito in stro§kovno uc¢inkovito izvajali. Tezko je motivirati
delavce tovarne, ki cel dan delajo ob proizvodni liniji oz. tekoGem traku in
katerih dejavnosti skrbno spremljamo in reguliramo, da zagotovimo najvisje
ravni produktivnosti. Dobre organizacije vedno poskusajo strukturirati delo,
tako da se ujemajo z naravo dela in naravo zaposlenega; poskusajo doseci,
da delo postane ¢im zanimivejse in prijetnejse.

Vir: Povzeto in prirejeno po B. Tracy, The Four Factors of Motivation, 2018.
2.2.1 Nacini motiviranja

Motiviranje zaposlenih v podjetju je eden od kljucev za poslovni uspeh, zato bi morala biti
motivacija na delovnem mestu del razvojnega nacérta in bistven del kadrovskega
nacrtovanja. O tem, kako motivirati zaposlene, obstaja kar nekaj studij, vse pa kot bistvene
elemente navajajo podobne resitve. Nekatere so poceni, druge podjetje stanejo vec, v vse
pa je treba vloziti nekaj truda in dobre volje. Na sliki 8 je prikazanih nekaj nacinov za
motiviranje zaposlenih, ki dajejo vedjo zadovoljstvo na delovnem mestu (10 nasvetov za
motivacijo zaposlenih, 2016).

Vsakdo ima razli¢ne razloge za delo. Razlogi za delo so individualni tako kot oseba. Toda

vsi delujejo, ker dobijo nekaj, kar potrebujejo z delom. Narascajoce delo vpliva na moralo,
motivacijo zaposlenih in kakovost Zivljenja (Heathfield, 2017D).
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Slika 8: Nacini za motiviranje zaposlenih
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Vir: Povzeto in prirejeno po 10 nasvetov za motivacijo zaposlenih, 2016.
2.2.2 Vpliv motivacije na uspesnost dela

Motivirana in usposobljena delovna sila je klju¢nega pomena za povecanje produktivnosti
in kakovosti organizacijskih storitev, da bi dosegli organizacijske cilje. Velika koli¢ina
svetovnega bogastva se izraza v obliki ¢loveskega kapitala. Cloveski viri imajo klju¢no
vlogo v procesu povecevanja ulinkovitosti podjetij. Motivirani zaposleni so zato
produktivnejsi pri delovanju in pomagajo organizacijam preziveti (Ghaffari, Shah,
Burgoyne, Nor, Bin, & Salleh, 2017).

2.3 Oblikovanje delovnih mest za motivacijo

Vsaki organizaciji je v interesu, da bi njeni zaposleni optimalno opravljali svoje delo, bili
zanj motivirani in hkrati zadovoljni. Pri tem ima velik vpliv delovno mesto, ki mora biti
takSno, da zaposlenemu nudi dobro pocutje, veselje in optimizem pri nadaljnjem delu.
Posledi¢no vse to vpliva na ucinkovitost zaposlenih. Nekdo, ki na svojem delovnem mestu
ni zadovoljen, ne bo imel niti posebne motivacije za delo. Vendar pa samo zadovoljstvo ni
zagotovilo, da bo zaposleni motiviran za opravljanje nekega dela. Seveda je zadovoljstvo
eden od osnovnih pogojev za doseganje motivacije pri zaposlenih (Saop, d.o.o., 2013).

Delovno mesto predstavlja v organizaciji enoto dela, za katero je odgovoren vsak
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zaposleni. Pri tem pa je manager tisti, ki mora vedeti, kateri dejavniki so tisti, ki dosegajo
motivacijo zaposlenih. Oceniti mora, katera dela jih motivirajo, in tako najti ustrezno
nadomestilo za dela, ki zaposlenim ponujajo malo zadovoljstva ali pa jih celo od tega
odvracajo. Oblikovanje delovnih mest za motivacijo pri delu pomeni na podlagi
motivacijskih teorij izboljSati zadovoljstvo in uspeSnost pri delu (glej Sliko 9). Za
doseganje tega poznamo S§tiri razlicne pristope za oblikovanje delovnih mest. Prvi je
poenostavitev delovnega mesta, s katero zmanjSamo Stevilo nalog pri zaposlenem z
namenom, da bi s tem dosegli vecjo ucinkovitost. Drugi pristop je tako imenovana rotacija
delovnih mest, pri kateri preme$¢amo zaposlene z enega delovnega mesta na drugega, da
bi jim omogocili raznolikost nalog. Pri tem pa moramo paziti, da se zahtevnost posameznih
nalog ne poveca. Tretji pristop je povecanje delovnega mesta, s ¢imer zdruzimo ve¢ nalog
V e€no novo in tako dobimo $irSe delovno mesto. TakSen pristop se uporablja predvsem, ko
so zaposleni nezadovoljni s preve¢ enostavnimi deli. Tu moramo upostevati tudi to, da s
poveéanjem nalog nudimo tudi ve¢ ¢asa za njihovo izvrsitev. Cetrti pristop pa je obogatitev
delovnega mesta. To storimo tako, da zaposlenemu pove¢amo odgovornost in mu pri tem
damo priloZznost za rast, ucenje in dosezke. S takSnim delovnim mestom dobi zaposleni
nadzor nad resursi, sprejemanjem odlocCitev, osebno rastjo in postavljanjem ritma dela
(Dimovski et al., 2013, str. 239-240).

Slika 9: Primeri oblikovanja delovnega mesta
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Vir: Povzeto in prirejeno po R. L. Daft in D. Marcic, Understanding management, 2001, str. 424.

3 MULTIMETODOLOSKA RAZISKAVA S PRIPOROCILI
3.1 Opis podjetja Lindner

Skupina Lindner je vodilno evropsko podjetje na podro¢ju notranjega oblikovanja, gradnje
fasad in izolacije. DruZinsko podjetje ima ve¢ kot 45 let izkuSenj na podroc¢ju razvoja in
izvajanja individualnih in naprednih projektnih resitev. Z delovno silo, ki presega 6.000
zaposlenih po vsem svetu, Lindner upravlja proizvodne obrate in h¢erinska podjetja v ve¢
kot 20 drzavah s sedeZem v Arnstorfu v Nem¢iji. Ze od ustanovitve leta 1965 se ravnajo po
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principu, da ponudijo kupcu vse na enem mestu (Lindner-group, 2018).

Slogan podjetja se glasi »grajenje novih resitev«. Glavni cilj je spremljanje sprememb na
trgu. Znano je, da gradnja zahteva napredne estetske, ekonomske in okoljske reSitve na
visoki tehni¢ni ravni. IzboljSevanje kakovosti proizvodov, sistemov in storitev mora
ustrezati potrebam ljudi oziroma strank ter mora biti v skladu z okoljskimi zahtevami.
Podjetje je za dosego ciljev sprejelo izzive. Njihove prioritete so popolna predanost,
fleksibilnost in ustrezljivost strankam (Lindner-group, 2018).

Ker se njihov slogan glasi »grajenje novih resitev«, obsegajo ponudbe, kot so izolacija,
fasaderstvo, izgradnja aerodromov, tunelov, Zeleznice, oprema termoelektrarn in drugih
ve&jih prostorov. Pri tem vsako od h&erinskih podjetij izvaja svoj del. Ce so sami izvajalci
celotnega projekta, delo izvajajo tako, da vsako hcerinsko podjetje, ki se ukvarja s svojo
panogo, poslje na dolo¢eno gradbisce zahtevano Stevilo delavcev. Tako skupaj delujejo kot
eno ogromno podjetje, saj si med seboj pomagajo z »izposojo« kvalificiranih delavcev. S
tem prihranijo ¢as za iskanje podnajemnikov in lahko, v skladu s svojim principom, sami
opravijo delo od zacetka do konca. Prisotni so v Nem¢iji, srednji in vzhodni Evropi, pa tudi
po ostalem delu sveta (Lindner-group, 2018).

Slika 10: Logotip podjetja Lindner

= Lindner

Vir: Logotip podjetja Lindner d. 0. 0., b.1.

3.2 Hc¢erinsko podjetje Lindner s sedeZzem v Zagrebu

Hrvasko podjetje Lindner, d. 0. 0., je bilo vpisano v register 3. oktobra 2007 v Zagrebu. Z
ustanovitvijo je pri¢el Vladimir Majcen 1. januarja 2008. Zacetno delo je bilo kar naporno
in je zahtevalo kar veliko Casa ter volje. Najprej je bilo treba pridobiti certifikate za delo na
gradbiScu, nato nabaviti stroje za izdelavo izolacijskih elementov ter kupiti vozni park in
zaposliti prve delavce.

Glavne dejavnosti podjetja so toplo-hladna in zvocna izolacija, suhomontaza in prodaja
izolacijskih materialov. Podjetje je sodelovalo kot podizvajalec pri nekaterih vecjih
projektih, kot so gradnja City Centra v Splitu in Zagrebu, sezigalnice odpadkov v
Frankfurtu, termoelektrarne v Mannheimu in Sostanju. Pomagali so tudi pri izgradnji dveh
vecjih projektov v Nemciji, in sicer v mestu Papenburg, kjer je Slo za izgradnji dveh vecjih
ladij krizark. Trenutno delajo poslovalnice Erste banke v Zagrebu, kmalu pa bodo priceli z
izvajanjem del za Lidlovo upravno stavbo v Veliki Gorici na Hrvaskem.
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Glavni namen podjetja je, da se ustvari nova dodatna vrednost. Ta se kaze z investiranjem
Vv nove stavbene zgradbe, vozni park ter s stimulacijo delavcev (bolje oziroma ve¢ kot bodo
naredili, boljse bodo place).

V letu 2009 je bil direktor Vladimir Majcen imenovan za podjetnika leta na Hrvaskem in
sicer 1 % po novoosnovani vrednosti, 2 % po prihodkih, 3 % po dobicku ter 4 % po
produktivnosti. Naslednje leto je podjetje dobilo priznanje gazele za uspeSnost hitro
rastoCega podjetja, leta 2012 pa je bil direktor vpisan v zlato knjigo podjetnikov.

Organizacijska struktura hcerinskega podjetja Lindner s sedezem v Zagrebu:
Podjetje Lindner, d. o. 0., je srednje veliko podjetje, ki ima trenutno zaposlenih 98 ljudi.
Malo vec kot polovica jih je zaposlenih za nedolocen Cas, ostale pa podjetje zaposluje
glede na koli¢ino predvidenega dela. Tako direktor Ze na zacetku leta predvidi nacrt dela
podjetja za celotno leto in potem glede na koli¢ino dela zaposli delavce. Dosti jih tako dobi
pogodbo za delo za dolocen ¢as (do enega leta), nato pa jih razposljejo po gradbiscih, kjer
jih potrebujejo. Zaradi tega se Stevilo zaposlenih vseskozi spreminja. Pogodbe za
nedoloc¢en ¢as imajo predvsem zaposleni, ki so v podjetju zaposleni ze ve¢ kot tri leta. Na
ta nac¢in vodilni v podjetju najprej vidijo, ali takSen ¢lovek ustreza organizaciji ali ne.
Stevilni pa se v podjetju zaposlijo, ker si Zelijo hitrega zasluzka v tujini. Zato jih podjetje
poslje v Nemcijo, Belgijo itd., nato pa ugotovijo, da tak$no delo ni zanje in pozneje dajo
sporazumno odpoved. Tudi to je eden od razlogov za spreminjanje Stevila zaposlenih.

Organizacijska struktura podjetja je razdeljena hierarhi¢no. Na vrhu piramide se nahaja
direktor podjetja, ki je glavni pri procesu odlocanja in dolo€anju strategij podjetja. Direktor
ima pod seboj celotno podroc¢je racunovodstva, administracije, kadrovske sluzbe, prodaje
in montaze na Hrvaskem, kamor spadajo tudi vsi projekti, ki se izvajajo v Sloveniji.
Oddelek, ki se ukvarja z montazo v Nemciji, lahko razdelimo na dve podobmogji. Prvi del
predstavlja oddelek s sedezem v Frankfurtu, drugi pa v Miinchnu. Vsak od teh pa ima pod
seboj doloc¢eno S$tevilo delavcev, odvisno od tega, koliko jih potrebuje. To pomeni, da
podjetje glede na potrebe dela zaposlene prestavlja z enega gradbiS¢a na drugega. Zaradi
tega imajo lahko zaposleni pri vsakem projektu drugega vodjo. S tem se lahko spreminja
tudi stevilo zaposlenih, ki so jim ti vodje nadrejeni.

3.3 Zasnova raziskave in metodologija

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na multimetodoloskem raziskovalnem pristopu
0 konstruktu avtenticnega vodenja in motivacije v podjetju Lindner. Pricela sem z
opredelitvijo problematike magistrskega dela, kateri sledi oblikovanje temeljne teze in
raziskovalnih vprasanj. Torej je teoreticni del namenjen raziskavi avtenticnega vodenja,
njegovih znacilnosti in sposobnosti vodij ter predstavitvi motivacije v podjetju. Pri tem
sem tudi ugotavljala, kateri motivacijski dejavniki povecujejo uspesnost organizacije. Za
boljso ugotovitev dejanskega stanja in objektivnejSe rezultate sem naredila anketo,
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sestavljeno iz ve¢ delov. Ankete so bile napisane v hrvaskem jeziku, da so jih anketiranci
lazje razumeli, saj se podjetje Lindner nahaja v Zagrebu. V prilogah se nahaja (glej Prilogo
1) anketa v slovenskem jeziku. Po anketi je sledil Se semistrukturiran intervju z direktorjem
podjetja. Na koncu sem pridobljene rezultate interpretirala ter podala priporocila vodstvu
podjetja Lindner, da bi prispevala k boljSemu delovanju organizacije in veéjemu
zadovoljstvu zaposlenih.

3.3.1 Namen in cilji raziskave

Glavni cilj magistrskega dela je s pomoc¢jo tuje in domace literature ter javno dostopnih
znanstvenih in strokovnih ¢lankov preuciti avtenti¢no vodenje, njegove elemente in jih
povezati z motivacijo v podjetju Lindner.

Namen raziskave je razsiriti znanje o avtentiénem vodenju in motivaciji v organizaciji ter
vodstvu podjetja podati pridobljene rezultate.

3.3.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela pravi, da so v podjetju prisotni elementi avtenti¢nega
vodenja, ki skupaj z motivacijo pozitivno vplivajo na zaposlene v podjetju, kar se pokaze z
boljSimi rezultati in dobrim poslovanjem podjetja.

Metodoloska raziskava temelji na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

Ali in v kolik$ni meri je avtenti¢no vodenje prisotno v podjetju Lindner?

Ali zaposleni v podjetju Lindner vidijo svojega vodjo kot avtenti¢nega?

Ali so v podjetju Lindner prisotni elementi avtenti¢nega vodenja?

Kaksen vpliv ima vodja na motivacijo zaposlenih v podjetju in s katerimi dejavniki jo
dosega?

5. Ali avtenti¢no vodenje in motivacija pripomoreta k izboljSanju uc¢inkovitosti in uspeha
Vv izbranem podjetju?

Eal A

3.3.3 Metoda raziskave

Empiri¢ni del magistrskega dela temelji na multimetodoloski raziskavi v podjetju Lindner.
Za raziskavo sem uporabila anonimno anketiranje zaposlenih ter primarne in sekundarne
vire. V ta namen sem oblikovala dva anketna vpraSalnika. Prvi je bil namenjen vodjam,
drugi pa ostalim zaposlenim. V prvem delu anketnega vpraSalnika me je zanimal koncept
avtenticnosti, v drugem pa motivacija. Prvi del tako zajema avtenti¢no vodenje in elemente
avtenticnega vodenja, pri cemer me je zanimalo, kako se to kaze v podjetju in kako ga
obcutijo oz. prepoznajo zaposleni. V drugem delu oz. pri motivaciji pa so me zanimali
predvsem dejavniki, zaradi katerih zaposleni vlagajo trud v delo. Da bi priSla do
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natancnejSih in objektivnejSih podatkov, sem v empiri¢ni del pricujocega dela vkljucila Se
semistrukturiran intervju z direktorjem podjetja.

3.3.4 Oblikovanje vprasalnika

Studijo sem izvedla v podjetju Lindner. Oblikovala sem vprasanja in jih sistemati¢no
razvrstila v anonimen vprasalnik, razdeljen na tri sklope. Prvi sklop je vseboval dve
vprasanji in je bil namenjen vsem v podjetju, saj sta me tu zanimali predvsem starostna
struktura in doba zaposlitve v podjetju. Drugi sklop ankete je bil namenjen raziskovanju
avtenticnosti, kjer so najprej zaposleni ocenili vodjo, nato pa so se ocenjevali vodje sami
(direktor podjetja, vodja v Frankfurtu in Miinchnu). Tu me je zanimalo predvsem, kak$no
mnenje imajo zaposleni o nadrejenih, kaks$ni so njihovi medsebojni odnosi in lastnosti
samih vodij. Tretji sklop pa se je navezoval na motivacijo. Pri motivaciji sem se
osredotocila predvsem na motivacijske dejavnike, ki so prisotni pri delu, motivacijske
dejavnike, ki bi si jih v ve¢ji meri Zeleli na delovnem mestu, o sploSni motiviranosti
prihajanja na delo, prevzemanju vecje odgovornosti in obsega dela za boljSe placilo ter o
postenem obravnavanju na delovnem mestu. Vprasala sem jih tudi, kako oni vidijo svojega
vodjo. Pri vseh vprasanjih so imeli anketiranci moznost odgovarjanja na podlagi Likertove
petstopenjske merske lestvice. Za boljsi pregled pa sem pridobila $e dodatne informacije z
izvedbo semistrukturiranega intervjuja, ki sem ga opravila z direktorjem podjetja.
Vprasanja so bila odprtega tipa, navezovala so se na konstrukt motivacije in avtenti¢nega
vodenja, kakor tudi direktorja kot osebe, kako razmislja, kaj mu je pomembno pri vodenju
o0z. poslovanju. Po intervjuju in analizi anket je mozno opaziti, da direktor skrbi za svoje
zaposlene, jih spoStuje, ustrezno motivira, saj se zaveda da usklajenost in zanesljivost
ekipe vplivata na dobro klimo in s tem na boljse rezultate v podjetju.

3.4 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Na podlagi izpolnjenih anketnih vprasalnikov sem opravila empiri¢no raziskavo. Pripravila
sem analizo in podatke interpretirala. Rezultate vsakega vpraSanja sem ponazorila grafi¢no
ali v tabeli.

Ankete sem torej razdelila vsem, katerim sem jih lahko izrocila ali poslala. Od njih sem
pri¢akovala odgovor v dogovorjenem roku. Tako je od skupno 98 zaposlenih anketo
prejelo 92 ljudi (mednje Stejem tudi direktorja podjetja), kar predstavlja 93,9 odstotka. Na
anketna vprasanja je odgovorilo 88 zaposlenih, kar predstavlja 89,8 odstotka vseh
zaposlenih. Ankete so bile v hrvaskem jeziku v prilogah pa je vidna (glej Prilogo 1) anketa
v slovenskem jeziku.

Zaradi nenehnega izmenjavanja delavcev pri vodjah montaze sem anketna vpraSanja
razdelila tako, da so delavci odgovore podajali za tistega vodjo, pod katerim so v ¢asu
izvajanja ankete opravljali svoje delo. Tako so delavci odgovarjali le na vpraSanja, ki so
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bila zastavljena za njih. Odgovore pa so podali za vodjo, ki jim je bil v ¢asu izvajanja
ankete nadrejeni. Zaposleni v racunovodstvu, administraciji, kadrovski sluzbi, prodaji,
vodje oddelkov pri montazi in ena ekipa monterjev pa so svoje odgovore podali za svojega
nadrejenega, saj jim je ta stalno nadrejeni. To pomeni, da se njihovi vodje glede na potrebe
dela ne spreminjajo, ampak imajo vedno istega vodjo, tj. direktorja podjetja.

Pri prvem delu ankete sta me zanimali predvsem starostna struktura in doba zaposlitve v
podjetju.

Na osnovi rezultatov anket (glej Sliko 11) sem ugotovila, da ima hrvasko podjetje Lindner,
d. 0. 0., zaposlenih najve¢ ljudi srednjih let, ki so stari od 36 do 45 let. Mlajsih, ki so stari
od 26 do 35 let, je malo manj, med zaposlenimi pa je najmanj starejSih od 50 let. Eden od
razlogov za to je tudi ta, da je podjetje Lindner razmeroma mlado podjetje in zaposluje
predvsem ljudi mlajSe generacije. V podjetju tako raje zaposlijo mlade ljudi in jih nato
nekaj ¢asa izobrazujejo. Dolgoroc¢no s tem pridobijo razmeroma mlad in izobrazen kader.

Slika 11: Graficen prikaz starosti zaposlenih v podjetju Lindner

1%
14 % L8 %

30 %

do 25 od 26 do 35 mod 36 do 45 od 46 do 55 nad 55

S Slike 12 lahko vidimo, da dela v podjetju najvec¢ ljudi, ki so tam zaposleni eno do pet let
(51 odstotkov). Malo manj je tistih, ki so v podjetju zaposleni ze ve¢ kot pet let (36
odstotkov), najmanj pa je tistih, ki v podjetju niso $e niti eno leto (13 odstotkov). Kar nekaj
je seveda taksnih, ki se zaradi hitrejSega in vecjega zasluzka za nekaj mesecev odpravijo na
delo v tujino.
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Slika 12: Graficen prikaz zaposlitvene dobe zaposlenih v podjetju

mod1do5let

do 1 leta m 5 let ali ved

3.4.1 Avtenti¢no vodenje v podjetju

V okviru tega podpoglavja so najprej navedene ugotovitve in interpretacija rezultatov s
strani zaposlenih glede zaznane avtenti¢nosti direktorja, vodje v Frankfurtu in Minchnu.
Vprasalnik je vseboval 17 vprasanj, na katera so anketiranci odgovarjali tako, da so
obkrozili Stevilko od 1 do 5, ki jim je najbolje ustrezala pri vsakem vpraSanju (glej Prilogo
1). Pri tem $tevila predstavljajo naslednje:

e 1 s trditvijo se sploh ne strinjam,

e 2 -—strditvijo se ne strinjam,

e 3 -strditvijo se delno strinjam,

e 4 —strditvijo se strinjam in

e 5-—strditvijo se popolnoma strinjam.

Najvecje mozno Stevilo dosezenih tock je bilo 76 ali ve¢, najmanjSe pa 42.

Tabela 5: Zaznavanje vodij s strani sledilcev

Direktor Vodja v Frankfurtu Vodja v Miinchnu
Vsota: 1681 2735 2175
Stevilo anketirancev: 21 38 29
Rezultat (to¢k): 80 72 75

Kot so pokazali rezultati raziskave, so meritve zaznane avtenti¢nosti zelo visoke. Vodji v
Frankfurtu in Miinchnu so zaposleni uvrstili v drugi razred, kjer je rang od 60 do 75 tock.
Ta stopnja avtenti¢nosti je zelo zadovoljiva, pri Cemer obstaja velika moznost, da v
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prihodnosti postane zelo avtenti¢na. TakSen vodja potrebuje Se nekaj izkuSenj, vendar je na
pravi poti. Direktorju podjetja pa so zaposleni pripisali kar 80 tock. S tem so ga uvrstili v

eyee

sodelavcem.

Pri drugem delu ankete pa so na vprasanja odgovarjali vodje oddelkov. Vprasanja so bila
zastavljena tako, da so vodje z odgovori podali mnenje o sebi in svojem delu. Zanimalo me
je predvsem njihovo mnenje o svojem odnosu do dela in podrejenih. Torej prvi sklop
predstavlja samoocenitev vodij oziroma mnenje vodij o tem, kako sebe vidijo v vlogi vodje
in 0 odnosu do podrejenih. V teh sklopih so zajeti odgovori direktorja podjetja, vodje
montaznega oddelka v Frankfurtu in v Miinchnu.

Ce sestejemo ocene (glej Sliko 13), s katerimi so se vodje ocenjevali, pridemo do
Prav tako pa so ga sem uvrstili tudi njegovi zaposleni, ki so mu pripisali $¢ dve to¢ki veg.
Torej so enotnega mnenja. Vodja Frankfurta se je ocenil s 74 tockami, kar pomeni dve
to¢ki ve¢ od ocene, ki jo je dobil od svojih zaposlenih, vendar je kljub temu $e vedno v
razred, vendar so mu zaposleni pripisali dve tocki manj. Torej je prislo do razlik v mnenju
le pri vodji v Miinchnu.

Slika 13: Samoocenitev vodij

W Direktor podjetja

Vodja montaznega oddelka v Franfurtu

Vodja montaZnega oddelka v Munchnu
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Analiza: Sode¢ po odgovorih anketirancev (glej Sliko 13) je razvidno, da so si vodije pri
svoji samoocenitvi dokaj enotni. Vsi se strinjajo, da se enostavno prilagajajo spremembam
in da imajo s sodelavci pristne odnose. Popolnoma se strinjajo, da vedo, kaj jih motivira,
da so optimisti¢ne osebe in da skrbijo za svoj lasten razvoj, kar so dobre lastnosti za
podjetje. Pri vprasanjih, ali ravnajo v skladu z moralno-eti¢nimi pravili, verjamejo v bolj$o
prihodnost in delujejo v najboljSem interesu vseh sodelavcev, se vodji montaznega oddelka
v Frankfurtu in Miinchnu strinjata s trditvami, medtem ko se direktor popolnoma strinja.

Opazam tudi, da sta si direktor in vodja v Miinchnu dokaj podobna. Namrec pri vprasanjih,
kjer sta ocenjevala sebe kot osebo in v vlogi vodije, sta si bila zelo enotna. Oba sta se
popolnoma strinjala, da poznata svoje lastne vrednote, imata jasno postavljene osebne cilje,

evve

Dokaj enotna sta tudi vodji v Frankfurtu in Miinchnu. Namre¢ na vprasanja, kjer so bile
podane trditve »sem iskren«, »se ne pretvarjam oziroma ne igram«, »moje osebne tezave
ne vplivajo na obnaSanje do sodelavcev, in pri zaupanju do sodelavcev sta se opredelila,
da se s trditvami popolnoma strinjata, medtem ko se direktor z njimi le strinja.

Torej so si bili nadrejeni pri sklopih vprasanj, kjer so ocenjevali same sebe kot osebe in v
vlogi vodij, dokaj enotni. Pri nekaterih vprasanjih z boljSo samoocenitvijo od ostalih
odstopa le direktor podjetja, kar je tudi razumljivo, saj je sam najbolj odgovoren za dobro
delovanje podjetja. Najmanjse razlike med odgovori nadrejenih pa so se pojavile le pri
dveh vprasanjih, ko so morali odgovoriti, ¢e se enostavno prilagajajo spremembam in ali
imajo s sodelavci pristne odnose.

Ocenitev direktorja podjetja s strani zaposlenih: Direktorja podijetja je skupno ocenilo
21 od 23 zaposlenih, kar predstavlja 91,3 odstotka. Sem Stejemo zaposlene v
racunovodstvu, administraciji, kadrovski sluzbi, nabavi in prodaji ter vodje montaZznih
oddelkov in skupino monterjev. Ena zaposlena ankete ni mogla resiti, ker je na
porodniskem dopustu, en zaposleni pa ankete ni Zelel izpolniti zaradi osebnih razlogov.
Rezultati so grafi¢no predstavljeni v odstotkih na Sliki 14.
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Slika 14: Graficni prikaz ocenitve direktorja s strani podrejenih

Va3 vodja deluje v najboljem interesu vseh sodelavcev

Vas$ vodja uposteva mnenja drugih

S sodelavci ima va$ vodja pristne odnose
Vas$ vodja sodelavcem pomaga razvijati njihove sposobnosti
Va3 vodja je samozavesten

Va3 vodja verjame v bolj3o prihodnost

Vas$ vodja zaupa svojim sodelavcem

Va3 vodja je optimisti¢na oseba

Osebne te7ave vadega vodje ne vplivajo na njegovo obna3anje
do sodelavcev

Va3 vodja se enostavno prilagaja spremembam

Vas$ vodja ravna v skladu z moralno - eti¢nimi pravili

Va3 vodja ravna v skladu s svojimi vrednotami, prepri€anji,
stalisci

Vas vodja se ne pretvarja, ne igra

Vas vodja je iskren

Va3 vodja ve, kaj ga motivira

Vas vodja ima jasno postavljene cilje

Va3 vodja pozna svoje lastne vrednote
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Analiza: Rezultati kazejo (glej Sliko 14), da se zaposleni najbolj strinjajo s trditvijo, da
direktor pozna svoje lastne vrednote. S to trditvijo se popolnoma strinja kar 90,5 odstotka
vprasanih. Anketiranci se strinjajo tudi s trditvami, da jim vodja zaupa in da deluje v
najboljSem interesu vseh sodelavcev. Vecina pa se jih strinja tudi s tem, da je njihov vodja
samozavesten, optimistino naravnan in iskren. Manj pa se zaposleni strinjajo s trditvami,
da vodja uposteva njihova mnenja pri odlo¢itvah, da ima z vsemi pristne odnose in da se ne
pretvarja.

Ocenitev vodje montaznega oddelka v Frankfurtu s strani zaposlenih: V casu
izpolnjevanja ankete je bil vodja montaznega oddelka v Frankfurtu odgovoren za 41
zaposlenih. Na anketna vpraSanja je odgovorilo 38 anketirancev, kar znasa 92,7-odstotno
izpolnjenost ankete. Rezultati so predstavljeni spodaj na Sliki 15.
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Slika 15: Graficni prikaz ocenitve vodje montaznega oddelka v Frankfurtu s strani
podrejenih

Vas vodja deluje v najbolj$em interesu vseh sodelavcev

Vas vodja upoiteva mnenja drugih

S sodelavci ima vas vodja pristne odnose
Va3 vodja sodelavcem pomaga razvijati njihove sposobnosti

Vas vodja je samozavesten

Vas vodja verjame v boljSo prihodnost
Va3 vodja zaupa svojim sodelavcem

Vas vodja je optimisti¢na oseba

Osebne teZave vasega vodje ne vplivajo na njegovo obnasanje
do sodelavcev

Vas vodja se enostavno prilagaja spremembam

Vas vodja ravna v skladu z moralno - eti¢nimi pravili

Vas vodja ravna v skladu s svojimi vrednotami, prepri¢anji,
stalisci —

Vas vodja se ne pretvarja, ne igra

Vas vodja je iskren
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Analiza: Rezultati kazejo (glej Sliko 15), da so zaposleni vodjo montaznega oddelka v
Frankfurtu ocenili zelo dobro. Najbolj se strinjajo s trditvama, da vodja ve, kaj ga motivira
(popolnoma se strinja 63 odstotkov anketiranih) in da ima jasno postavljene cilje
(popolnoma se strinja 60,5 odstotka anketiranih). Tudi z ostalimi trditvami se vecina
zaposlenih strinja ali popolnoma strinja, le pri redkih vpraSanjih se vprasani s trditvijo
strinjajo le delno. NajslabSe ocenjena je trditev, da vodja ravna v skladu z moralno-
eticnimi pravili, vendar se tudi pri tej trditvi zaposleni vecinoma strinjajo oziroma
popolnoma strinjajo.

Ocenitev vodje montaznega oddelka v Miinchnu s strani zaposlenih: Vodja
montaznega oddelka v Miinchnu je bil v ¢asu izpolnjevanja ankete odgovoren za 34

39



zaposlenih. Na anketna vprasanja jih je odgovorilo 29, kar znaSa 85,3 odstotka. Rezultati
so prikazani spodaj na Sliki 16.

Slika 16: Graficni prikaz ocenitve vodje montaznega oddelka v Miinchnu s strani
podrejenih

Vas vodja deluje v najboljSem interesu druzbe

Va$ vodja uposteva mnenja drugih

S sodelavci ima va$ vodja pristne odnose

Va$ vodja sodelavcem pomaga razvijati njihove sposobnosti

Vas vodja je samozavesten

Vas vodja verjame v bojso prihodnost
Vas vodja zaupa svojim sodelavcem

Va$ vodja je optimistina oseba

Osebne teZave vaSega vodje ne vplivajo na njegovo obnaSanje
do sodelavcev

Va$ vodja se enostavno prilagaja spremembam

Vas vodja ravna v skladu z moralno eticnimi pravili

Va3 vodja ravna v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji,
stalisci

Vas vodja se ne pretvarja, ne igra

Vas vodja je iskren

Vas vodja ve kaj ga motivira

Va$ vodja ima jasno postavljene cilje

Vas vodja pozna svoje lastne vrednote
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Analiza: Na podlagi rezultatov v povezavi z vodjo montaznega oddelka v Miinchnu je
razvidno (glej Sliko 16), da so si bili anketiranci najbolj enotni pri trditvah, da vodja pozna
svoje lastne vrednote, ima jasno postavljene cilje in da njegove osebne tezave ne vplivajo
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na obnasanje do sodelavcev (s trditvijo se popolnoma strinja 65,5 odstotka anketirancev).
Dokaj enotni so bili tudi pri trditvi, da vodja zaupa svojim sodelavcem. S tem se jih strinja
kar 55 odstotkov. Pri nekaterih trditvah pa anketiranci niso bili tako enotni. Pri trditvah, da
ima vodja s sodelavci pristne odnose in da ima jasno postavljene cilje, je veéina
anketirancev odgovorila, da se s trditvama popolnoma strinja oziroma strinja, dosti pa je
bilo tudi taks$nih, ki so odgovorili, da se s trditvama strinjajo le delno. Tudi pri trditvah, da
vodja verjame v boljSo prihodnost in da sodelavcem pomaga razvijati njihove sposobnosti,
se je veéina vpraSanih s tem popolnoma strinjala oziroma strinjala.

Iz analize je razvidno, da imajo analizirani vodje jasno postavljene cilje. Anketiranci se
glede direktorja in vodje v Miinchnu strinjajo tudi s tem, da jima zaupajo in da poznata
svoje lastne vrednote. Razlika pa se pokaze pri trditvi, da ima vodja s sodelavci pristne
odnose, namre¢ glede vodje v Miinchnu njegovi zaposleni menijo, da ima pristnejSe
odnose kot tisti, ki delajo v administraciji pod pristojnostjo direktorja.

3.4.2 Motivacija zaposlenih v podjetju

V tretjem delu vprasalnika sem se navezovala na motivacijo. V zvezi s tem me je
zanimalo, zakaj zaposleni v podjetju Lindner delajo to, kar delajo, kateri so tisti dejavniki,
Ki jih motivirajo, da v svoje delo vlagajo svoj trud, kateri dejavniki so jim na delovnem
mestu najpomembne;jsi, kaj pogresajo na delovnem mestu, kar bi jih bolj motiviralo za
delo, ter kaksne so lastnosti njihovega vodje. Anketiranci so podajali svoje odgovore tako,
da so obkrozili stevilko od 1 do 5, ki jim je najbolje ustrezala pri vsakem vprasanju (glej
Prilogo 1). Pri tem $tevila predstavljajo naslednje:

e 1 s trditvijo se sploh ne strinjam,

e 2 —strditvijo se ne strinjam,

e 3 -strditvijo se delno strinjam,

e 4 —strditvijo se strinjam in

e 5 s trditvijo se popolnoma strinjam.

S prvim vprasanjem sem zelela ugotoviti, zakaj zaposleni delajo to, kar delajo, kaj jih
motivira, da opravljajo svoje delo. Njihove odgovore prikazujem na Sliki 17, s katere lahko
razberemo, da je najpomembne;jsi dejavnik denar. Direktorja podjetja je skupno ocenilo 21
od 23 zaposlenih, kar predstavlja 91,3 odstotka. S to trditvijo se jih popolnoma strinja kar
62 odstotkov. Veliko pa se jih strinja s trditvami, da delajo zaradi varnosti, osebnega
razvoja in napredka, izzivov in ucenja novih stvari. Kot najmanj pomemben vzrok
opravljanja njihovega dela pa so ocenili svoj urnik.
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Slika 17: Motivi opravljanja dela — direktor
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Zaradi Zaradi Zaradi izzivovZaradi ufenja Zaradi urnika Zaradi Ker me to Zaradi Zaradi
denarja varnosti novih stvari zadovoljstva, delo vodi do dinami¢nosti osebnega
ki miga mojega cilja dela razvoja in
prinada napredka
M Sploh se ne strinjam Se ne strinjam Niti se strinjam, niti se ne strinjam W Se strinjam M Popolnoma se strinjam

Vodjo v Frankfurtu je ocenjevalo 38 zaposlenih. S Slike 18 je razvidno, da je tudi tukaj
najpomembnejsi dejavnik denar. S to trditvijo se jih popolnoma strinja kar 58 odstotkov.
Nadalje se jih kar 47 odstotkov strinja s tem, da jim je pomembna varnost, ki ji po
pomembnosti sledita osebni razvoj in napredek. Delno se strinjajo s trditvijo, da delo
opravljajo zaradi urnika (36,8 odstotka anketirancev). Najmanj pa se strinjajo s trditvijo, da
jih njihovo delo vodi do cilja (10,5 odstotka).

Slika 18: Motivi opravljanja dela — Frankfurt

25
20
15
10
5
0 4
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kimiga mojegacilja dela razvoja in
prinasa napredka
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Tudi v Miinchnu anketiranci enako menijo. Kar 65,5 odstotka se jih popolnoma strinja, da
jim je denar pomemben motivacijski dejavnik. Z 48,3 odstotki sledi, da delo opravljajo
zaradi varnosti, pomemben dejavnik pa jim je tudi osebni razvoj in napredek (44,8
odstotka). Delno pa se strinjajo, da jih delo vodi do njihovega cilja (31 odstotkov).
Najmanj pomemben motivator jim je urnik dela (10,3 odstotka). Rezultati so predstavljeni
na Sliki 19.

Slika 19: Motivi opravljanja dela — Miinchen
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Opazamo, da so vsem zaposlenim v podjetju Lindner glavni motivacijski dejavniki denar,
varnost ter osebni razvoj in napredek. Kot najmanj pomemben razlog za opravljanje dela
pa so ocenili urnik.

Pri drugem vprasanju so me zanimali kateri so materialni oz. nematerialni motivacijski
dejavniki, ki spodbujajo zaposlene na delovnem mestu. Pri direktorju je s Slike 20
razvidno, kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki so zaposlenim najpomembnejSi na
njihovem delovnem mestu in zaradi njih v delo vlagajo svoj trud. 52,4 odstotka
anketirancev je izrazilo, da jim veliko pomenijo: mozZnost osebnega razvoja in napredka,
dobri odnosi s sodelavci in timsko delo. Kar 57 odstotkov anketiranih se strinja, da jim je
pomembna dinami¢nost dela, Ki ji sledijo priznanja in pohvale ter viSina place. Strinjajo se
tudi s trditvami, da delo opravljajo zaradi odgovornosti, stabilnosti zaposlitve,
samostojnosti pri delu, moznost napredovanja in dobrih odnosov z nadrejenimi (47,6
odstotka). Zanimivo je, da je nekaterim zaposlenim najmanj pomemben motivacijski
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dejavnik finan¢na nagrada (23,8 odstotka).

Slika 20: Pomembnost motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu — direktor

Timsko delo
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Zaradi napredovanja

Zaradi odgovornosti

Zaradi pohvale

Financne nagrade

14,2%

1%
7%

287%
19,0%

0%

B Sploh se ne strinjam Se ne strinjam Niti se strinjam, niti se ne strinjam 1 Se strinjam M Popolnoma se strinjam

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Pri sliki 21 so zaposleni ocenjevali vodjo v Frankfurtu. Kot najpomembnejse motivacijske
dejavnike na delovnem mestu so ocenili dobre odnose s sodelavci (60,5 odstotka), sledi
timsko delo ter moznost osebnega razvoja in napredka ter varnost zaposlitve (44,7
odstotka). Precej se jih strinja s trditvijo, da delo opravlja zaradi stabilnosti zaposlitve (55,3
odstotka), ki ji sledijo visina place (47,4 odstotka), odgovornost do dela ter dobri odnosi z
nadrejenimi. Delno se strinjajo s trditvama, da delajo zaradi boljse ocene in samostojnosti.
Kot najmanj pomembna dejavnika pa so uvrstili finanéne nagrade in lastno zadovoljstvo.



Slika 21: Pomembnost motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu — Frankfurt

Timsko delo

Priznanja in pohvale
Vsebina dela

Dinami¢nost dela

Dobri odnosi z nadrejenimi
Dobri odnosi s sodelavci
MozZnost osebnega razvoja in napredka
Moinost napredovanja
Samostojnost pri delu
Varnost zaposlitve

Vidina place

Zaradi lastnega zadovoljstva
Zaradi bolje ocene

Zaradi stabilnosti zaposlitve
Zaradi napredovanja

Zaradi odgovornosti

Zaradi pohvale

Finantne nagrade

B Sploh se ne strinjam

Se ne strinjam

10,5% 26,3%

5,3%
|

2,6% 34,2%

5,3% 7,9%
_

21,1%

13,2% 23,7%

79% 13,2%

18,4%

28,9%

105% _

30%

18,4%

0% 10%  20% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

Niti se strinjam, niti se ne strinjam ™ Se strinjam M Popolnoma se strinjam

S Slike 22 je razvidno, kateri motivacijski dejavniki so zaposlenim pri vodji v Miinchnu
najpomembnejSi na njihovem delovnem mestu in zaradi njih v delo vlagajo svoj trud.
Popolnoma se strinjajo,da jim je pomembno timsko delo (55,2 odstotka), ki mu sledita

varnost zaposlitve in dobri

odnosi s sodelavci. Kar 48,3 odstotka se jih strinja s tem, da

delo opravljajo zaradi dobrih odnosov z nadrejenimi in visine place. Delno pa se strinjajo,
da delajo zaradi boljse ocene (34,5 odstotka) in samostojnosti pri delu (31,0 odstotka). Med
najmanj pomembne dejavnike so umestili pohvale in finan¢no nagrado.
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Slika 22: Pomembnost motivacijskih dejavnikov na delovnem mestu — Miinchen
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Iz analize so razvidne podobnosti med vodji. Pri direktorju so uvrstili kot najpomembnejse
dejavnike moznost osebnega razvoja in napredka, dobre odnose s sodelavci ter timsko
delo. Pri vodji v Frankfurtu so ocenili iste tri dejavnike le v malo drugacnem zaporedju,
medtem ko so pri vodji v Miinchnu dodali $e varnost zaposlitve. Kot najmanj pomemben
dejavnik pa so ocenili finan¢no nagrado.

Menim, da sta vsaj dve mozni razlagi glede finan¢ne nagrade, ki pri vseh treh vodjah
predstavlja najmanj pomemben motivacijski dejavnik. Prva je, da so zaposleni zelo
zadovoljni z vi$ino svoje place in jim nagrada ne predstavlja dodatne motivacije. Druga se
pa nanasa predvsem na administrativna dela, kjer je delo bolj rutinsko.

Cetrto vprasanje in posledi¢no zadnje pri sklopu motivacije na katerega so anketiranci
odgovarjali, se je nanaSalo na dejavnike, ki jih pogresajo na delovnem mestu in bi jih
njihova prisotnost bolj motivirala za delo. Slika 23 prikazuje, da anketiranci pri direktorju
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najbolj pogresajo ve¢ povratnih informacij (38,1 odstotek) temu sledijo bolj$i odnosi s
sodelavci in boljse placilo (33,3 odstotka) ter ve¢ moznosti za napredovanje. Najve€ pa se
jih delno strinja s trditvijo, da pogresajo ve¢ izzivov (57,1 odstotka). Razlog tak$nim
rezultatom je po mojem mnenju to, da je tukaj kar nekaj taksnih, ki delo opravljajo v
pisarnah in so zadolZeni za dolo¢en oddelek oz. naloge, ki jim predstavljajo Ze rutino in si
zelijo ve¢ komunikacije z direktorjem kot tudi med sabo. Saj najveckrat prav v takSnem
okolju treba biti pozoren na dobro vzdusje oz. atmosfero, ki je klju¢nega pomena za dobro
poslovanje podjetja.

Slika 23: Primanjkljaj motivacijskih dejavnikov — direktor

Vet povratnih informacij

Vet modi, vkljucitve, moznosti za doseZke in odgovornosti

Bolji odnosi z nadrejenimi

Vet pohval 4,8% 38,1%
Bolje platilo | 4:8% 42,9%
Vetjo varnost zaposlitve | 9:9% 47,6%
Boljée delovne pogoje | 48% 47,6%
Vet izzivoy | 48% 37,1%
Vet moZnosti za napredovanja 9:5% 38,1%
Vet moinosti za izobrazevanje | 48% 47,6%
Boljii odnosi s sodelavci | 4:8% 52,4%
9,5% 22,9%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

H Sploh se ne strinjam = Se ne strinjam = Niti se strinjam, niti se ne strinjam = Se strinjam B Popolnoma se strinjam

Kot je razvidno s Slike 24, so anketiranci v Frankfurtu ocenili, da se popolnoma strinjajo s
trditvijo, ki pravi, da pogreSajo ve¢ pohval (36,8 odstotka) in ve¢ moZnosti za
napredovanje (34,2 odstotka). Kar 39,5 odstotka se jih strinja s tem, da si Zelijo ve¢
povratnih informacij, nadalje pa si Zelijo ve¢ moci, vkljucitve in moznosti za dosezke ter
odgovornosti. Najvec¢ se jih delno strinja, da bi radi imeli boljSe odnose s sodelavci (47,4
odstotka).
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Slika 24: Primanjkljaj motivacijskih dejavnikov — Frankfurt

Vet povratnih informacij

Vet moti, vkljucitve, moZnosti za dosezke in odgovornosti

Vet pohval
Bolje placilo
Vetjo varnost zaposlitve | 6% ' 36,8%
Boljse delovne pogoje 6%, 36,8%
Vet izzivov | 6% 44,7%
Vet moinosti za napredovanje | 2,6% 28,9%
Vet moZnosti za izobraZevanje 6% 34,2%
Boljsi odnosi s sodelavci 7.9% 47,4%
Bolj&i odnosi z nadrejenimi % 44,7%
0% 20% 40% 60% 80% 100%

B Sploh se ne strinjam © Se ne strinjam 7 Niti se strinjam, niti se ne strinjam ™ Se strinjam M Popolnoma se strinjam

Tudi pri vodji v Miinchnu so opazna dolo¢ena odstopanja. Popolnoma se strinjajo s
trditvijo, da si Zelijo ve¢ moznosti za napredovanje (41,4 odstotka). Kar nekaj pa se jih
strinja s trditvami, da pogresajo ve¢ povratnih informacij (41,4 odstotka) in boljse delovne
pogoje. Najvecji odstotek je tistih, ki se delno strinjajo s trditvami, kot so ve¢ja varnost
zaposlitve, boljsi odnosi s sodelavci, boljse placilo ter ve¢ moci, vkljucitve in moznosti za
dosezke ter odgovornosti.
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Slika 25: Primanjkljaj motivacijskih dejavnikov — Miinchen

Vel povratnih informacij

Vet moti, vkljucitve, moZnosti za doseZke in odgovornosti

Ve pohval

Boljse pladilo

Vetjo varnost zaposlitve

BoljSe delovne pogoje

Vec izzivov

Vet moZnosti za napredovanje

Vet moZnosti za izobraZevanje

Bolj&i odnosi s sodelavci

Bolji odnosi z nadrejenimi

‘——
6,8% 51,8% _
6,8% 48,3% _

20%

0% 10% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Sploh se ne strinjam

Se ne strinjam

Niti se strinjam, niti se ne strinjam 1 Se strinjam M Popolnoma se strinjam

Iz analize je razvidno, da anketiranci pri vseh treh vodjah pogresajo ve¢ povratnih
informacij in bolj$e odnose s sodelavci.

3.4.3 Analiza rezultatov raziskave

Anketne vprasalnike je v celoti izpolnilo 88 zaposlenih ter direktor in vodji montaZznega
oddelka v Frankfurtu in Miinchnu. Na podlagi anket, ki so bile anonimne, sem izvedla
multimetodolosko raziskavo. Vse rezultate pa sem ponazorila grafi¢no.

Semistrukturiran intervju pa sem opravila z direktorjem podjetja. Na podlagi njegovih
odgovorov sem dobila boljsi vpogled v samo podjetje in njegov naéin razmisljanja.

V drugem delu ankete, kjer me je zanimala prisotnost avtentiCnosti v podjetju, sem
ugotovila da ni velikih odstopanj glede zaznave Zaposlenih do vodij. Namreé direktorja
Vodji montaznega oddelka pa so uvrst111 v razred nizje, k1 je prav tako zadovoljiva stopnja
avtentiCnosti. Zanimivo pa je, da so se v iste razrede uvrstili tudi vodje pri

samoocenjevanju.

49



3.5 Zakljucne ugotovitve na osnovi raziskovalnih vprasanj in
priporocila

Skozi teoreti¢ni in prakti¢ni del magistrskega dela sem uspela podrobno preuditi konstrukta
avtenti¢nega vodenja in motivacije ter ju poskusala prepoznati tudi v podjetju, da bi prisla
do odgovorov na raziskovalna vpraSanja.

Na osnovi multimetodoloske raziskave podajam klju¢ne ugotovitve, ki potrjujejo tezo
magistrskega dela.

1. Ali in v Kkolik$ni meri je avtenti¢no vodenje prisotno v podjetju Lindner? V podjetju
je prisotno avtenti¢no vodenje, kar sem ugotovila skozi prvi del ankete. Zaposleni so vodje
ocenili kot avtenticne. Opazni so dobri medosebni odnosi in dobra klima. Vodje se
zavedajo, da so delaveci tisti, ki ustvarjajo ve€jo dodano vrednost podjetja. Obojestransko
zadovoljstvo pa je najvecji uspeh.

2. Ali zaposleni v podjetju Lindner smatrajo svojega vodjo kot avtentiCnega? Iz
rezultatov analize je razvidno, da je direktor zelo avtenticna oseba. Tako mislijo tako
zaposleni kot tudi on sam. Vodji montaznega oddelka v Frankfurtu in Miinchnu pa imata
zadovoljivo stopnjo avtenticnosti, kar pomeni, da morda potrebujeta Se nekaj izkuSenj
glede spoznavanja samega sebe in grajenja odnosov z drugimi. Torej je tudi drugi odgovor
pritrdilen.

3. Ali so v podjetju Lindner prisotni elementi avtenti¢nega vodenja? V podjetju so
prisotni elementi avtenticnega vodenja. Ti so nekoliko izrazitejs$i pri direktorju kot pri
vodjah v Nemc¢iji, kar pripisujem njegovi Zivljenjski poti.

4. Ali ima vodja vpliv na motivacijo zaposlenih in kateri so ti motivacijski dejavniki?
Moj odgovor na omenjeno vprasanje je pritrdilen, saj sem z raziskavo ugotovila, da ima
vodja vpliv na motivacijo zaposlenih. Kot glavni motivacijski dejavnik se je pri direktorju
in vodjah pokazal denar. Sledijo $e varnost ter osebni razvoj in napredek.

5. Ali avtenti¢no vodenje in motivacija pripomoreta k izboljSanju ucinkovitosti in
uspeha v podjetju Lindner? Da, kajti ¢e je vodja avtentiCen in se zaveda svojih vrednot,
ima jasno postavljene cilje in deluje v najboljsem interesu vseh sodelavcev, to opazijo tudi
njegovi zaposleni. S tem vodja pridobi zaupanje, kar pa nedvomno vodi do vecje
ucinkovitosti. Zavedati se je treba tudi tega, kateri so tisti motivacijski dejavniki, ki
zaposlene spodbujajo k vecji uspeSnosti, oziroma kakSen vpliv ima sploh motivacija. V
podjetju Lindner opazam, da so zaposleni motivirani in zadovoljni, kar je najpomembnejse,
saj so oni tisti, ki ustvarjajo vecjo dodano vrednost podjetja.

Na podlagi intervjuja, kjer mi je direktor podjetja odgovoril na 22 postavljenih vprasanj,
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sem dosti izvedela o njem samem, kako razmislja, kako se prilagaja spremembam in kako
skrbi za svoje zaposlene oz. jih motivira. Zanj so pri poslovanju najpomembne;jsi elementi
zanesljivost in usklajenost ekipe ter dobra klima v podjetju, saj se zaveda, da je ta temelj za
uspe$no poslovanje. Meni, da mu lahko zaposleni vedno zaupajo, saj medsebojno
spoStovanje, prenaSanje znanja in konstruktivna kritika praviloma pri¢nejo vez med vodjo
in zaposlenim. Svoje zaposlene, ki delo opravljajo na gradbis¢u in jih je skupno 88,6
odstotka, motivira s tremi metodami — s pogovorom, timskim delom in zasluzkom. Vse tri
pa morajo biti med seboj povezane, saj ve, da ¢e ima za sabo dobro ekipo, je uresnicevanje
hitro in preprosto. Skrbi za to, da so zaposleni zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, saj bo
tudi rezultat na koncu ucinkovitej$i. Pri vodenju mu je najpomembnejse zavedanje, da
sprejema odgovornosti, stoji za svojimi odlo¢itvami, veliko pa mu pomeni tudi pravilen
dotok vseh informacij. Vodenje mu torej predstavlja usmerjanje sebe in sodelavcev,
sprejemanje sklepov in odlocitev, skrb za zaposlene in podjetje, skrb za dobro ime
podjetja, dobro finanéno kondicijo in urejeno delovno okolje. Ce nato primerjam njegove
odgovore z rezultati, kjer so ga ocenjevali zaposleni, je razvidno, da se zaposleni zavedajo,
da jim vodja zaupa in deluje v najboljSem interesu vseh sodelavcev. Vseeno pa si zelijo, da
bi bolj uposteval njihova mnenja pri nekaterih odlocitvah in da bi imel z vsemi pristne
odnose.

3.6 Priporocila vodstvu

Namen multimetodoloske raziskave je bil primerjati teoreti¢ni del z empiri¢nim in na
podlagi tega oblikovati priporocila. V prvih dveh poglavjih sem preucila konstrukta
avtenti¢no vodenje in motivacija, pri ¢emer S0 mi zelo pomagali vsi primarni in sekundarni
podatki.

Zelo pomembno je, da se avtenti¢ni vodja zaveda samega sebe, spodbuja dobre odnose s
sodelavci, da je iskren, posten, zanesljiv ter voden z notranjimi motivi. Ce ima vodja te
lastnosti, mu zaposleni sledijo, saj vidijo avtenti¢nost kot dokaz njegove zanesljivosti. VVse
te lastnosti pa avtenti¢en vodja pridobi skozi Zivljenjske izkusnje.

Na podlagi analize sem ugotovila, da je direktor avtenticna oseba, saj so ga njegovi
sodelavci opisali kot iskreno, optimisticno naravnano in samozavestno osebo, ki deluje v
najboljsem interesu vseh sodelavcev. Tudi sama se strinjam z njihovo oceno, saj se je skozi
intervju prikazal kot pristna oseba. Malo drugacni rezultati pa so glede vodje v Frankfurtu.
Sicer je bil ocenjen kot avtenti¢na oseba, vendar mu primanjkuje izkusenj. Pomanjkanje
teh izkuSenj se pokaze pri ocenah, saj se dosti sodelavcev ni moglo opredeliti glede tega,
ali jim zaupa in pomaga razvijati njihove sposobnosti. Tudi vodja v Miinchnu je bil
ocenjen kot avtenticna oseba, saj njegovi sodelavci menijo, da mu lahko zaupajo, da jim
pomaga razvijati sposobnosti in da ima jasno postavljene cilje. Vendar pa tudi njemu
primanjkujejo dolocene izkusnje, saj se dosti sodelavcev ni moglo opredeliti, ali ima z
njimi pristne odnose in ali uposteva njihova mnenja. Ugotovila sem, da je v podjetju
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prisotna avtenti¢nost, ki se bo po mojem mnenju v prihodnosti $¢ dodatno razvijala.

Motivirani in usposobljeni zaposleni so temelj uspeSnega poslovanja vsakega podjetja.
Zadovoljstvo zaposlenih temelji na dobrih medosebnih odnosih, za kar mora najprej
poskrbeti vodja, saj zaposleni, ki radi opravljajo svoje delo, dosegajo boljse rezultate.

V podjetju Lindner se je kot glavni motivacijski dejavnik izkazal denar. Sledijo mu varnost
zaposlitve, moznost osebnega razvoja in napredka. Kot najmanj pomemben dejavnik pa so
izbrali delovni ¢as. Analiza je pokazala, da so vsi zaposleni zadovoljni z vi$ino svoje place,
saj so redki odgovorili, da delo opravljajo zaradi finan¢ne nagrade. Ve¢ jim pomenijo
dinamiénost dela, timsko delo, priznanja in pohvale. Iz tega sklepam, da ima podjetje
dober naCin nagrajevanja zaposlenih na gradbiScu, zato je priporocljivo, da ga Se naprej
ohranja, saj so o¢itno zadovoljni z na¢inom nagrajevanja, tj. s premijami TOPF (glej
Prilogo 2). Predvidevam, da imajo zaposleni v administraciji manj$e moznosti finan¢ne
nagrade zaradi rutine njihovega dela. Direktor bi lahko uvedel ali izboljSal nacin
nagrajevanja v administraciji, zaposlenim podal ve¢ povratnih informacij, moznosti za
izobraZevanje ter izzivov in s tem Se dodatno povecal njithovo motiviranost pri delu.

Na splo$no mislim, da imajo v podjetju dobro urejeno organizacijsko klimo, saj so
zaposleni zadovoljni z vodjo in obratno. To vzdu§je naj Se naprej ohranjajo, bolj pa naj
pazijo na medsebojno komunikacijo v timu in pri dajanju povratnih informacij.

SKLEP

Dandanes se morajo organizacije prilagajati spremembam in izzivom, ¢e zelijo prodreti na
trg in tam obstati. Na spremembe mora biti najprej pripravljen vodja, potem pa mora nanje
pripravljati tudi svoje zaposlene. Z avtentiénim vodenjem se pove€ajo moZnosti uspeSnega
poslovanja kot tudi osebni razvoj njih samih, dobri medosebni odnosi in organizacijska
klima nasploh.

Osnovni cilj magistrskega dela, ki je tudi dosezen, je bil analizirati avtenticno vodenje,
njegove elemente in jih povezati z izbranim podjetjem ter nadalje najti povezavo med
avtenticnim vodenjem in motivacijo. Ugotovila sem, da so zaposleni zadovoljni s svojim
delovnim mestom, vodjo oz. podrejenimi. Zadovoljstvo zaposlenih je po mojem mnenju
eden od pomembnejsih dejavnikov, saj njihovo zadovoljstvo povecuje dodano vrednost
podjetja.

V prvem poglavju sem se osredotoCila na avtenticno vodenje ter preucila njegove
opredelitve in elemente. Podrobneje sem opredelila Stiri elemente: Samozavedanje,
samoregulacijo, pozitiven psiholoski kapital in pozitivno modeliranje. Prav tako so me
zanimale znacilnosti in sposobnosti avtenticnih vodij ter kako se avtenticno vodenje
razlikuje od drugih vodstvenih konstruktov.
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V drugem poglavju sem opredelila motivacijo, njen koncept, potrebe in motive ter
dejavnike. Nadaljevala sem z dejavniki motiviranja zaposlenih in preuc¢evanjem, v kolik$ni
meri vpliva sama motivacija na uspe$nost dela. Nato pa sem pri oblikovanju delovnih mest
opisala Stiri razli¢ne pristope, s katerimi dosegamo zadovoljstvo in uspesnost pri delu.

Tretje poglavje zajema multimetodolosko raziskavo. Najprej sem predstavila podjetje
Lindner nato pa podrobneje opisala héerinsko podjetje s sedezem v Zagrebu. S pomocjo
anonimnega anketnega vprasalnika sem zelela najprej pridobiti informacije o avtenti¢nosti
v podjetju, kaksen vpliv ima motivacija na njihovo delo in kateri so najpomembnejsi
motivacijski dejavniki. Na podlagi rezultatov sem vodstvu podjetja podala priporocila.
Naredila pa sem tudi semistrukturiran intervju z direktorjem podjetja, kjer me je zanimalo,
kaksna oseba je, kako je pridobil izkus$nje, kako poteka njegov dan in kakSne odnose ima s
sodelavci. Ugotovila sem, da se rezultati analize med seboj dopolnjujejo.

Magistrsko delo me je pripeljalo do izpolnitve osnovnega cilja in tudi vseh pomoznih.
Svojo temeljno tezo, ki pravi, da so v podjetju prisotni elementi avtenti¢nega vodenja, ki
skupaj z motivacijo pozitivno vplivajo na zaposlene v podjetju, kar se pokaze z boljSimi
rezultati in dobrim poslovanjem podjetja, sem potrdila.

Cilj vsake organizacije je uspeSnost, vendar je pot do prepoznavnosti podjetja tezka, saj se
mora nenehno prilagajati spremembam, soocati z izzivi, spremljati trg in imeti zaupanja
vredne zaposlene ter sposobne vodje. Direktorju podjetja Lindner je v desetih letih obstoja
uspelo izpolniti zastavljene cilje, uspeti na mednarodnem trgu in si s svojim delom
prisluziti vpis v zlato knjigo hrvaskih podjetnikov.
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PRILOGA 1: Anketni vprasalnik za vse zaposlene in vodje v podjetju Lindner
Spostovani,

sem Kristina Majcen in zakljucujem podiplomski $tudij na Ekonomski fakulteti v Ljubljani
— smer management. V okviru svojega magistrskega dela opravljam raziskavo z naslovom
»Avtenticno vodenje in motivacija na primeru podjetja Lindner«. Z dovoljenjem vodstva
vas prosim za izpolnitev naslednjega vprasalnika, za kar ne boste potrebovali ve¢ kot 15
minut. Vprasalnik je popolnoma anonimen, zato vas prosim za iskrene odgovore. Rezultati,
pridobljeni z raziskavo, bodo uporabljeni izklju¢no v raziskovalne namene. Najlepsa hvala!

1. Vas spol:
a) Moski
b) Zenska

2. Vasa starost:
a) Do 25 let
b) Od 26 do 35 let
c) Od 36 do 45 let
d) Od 46 do 55 let
e) Nad 55 let

3. Koliko ¢asa ste ze zaposleni v podjetju Lindner?
a) Manj kot eno leto
b) 1-5let
c) 5letalived

1. AVTENTICNO VODENJE
IZPOLNIJO SAMO ZAPOSLENI
Ugotavljanje AVTENTICNOSTI
Pri naslednjem sklopu vprasanj odgovarjate tako, da pri vsakem vpraSanju obkroZite oceno
(Stevilke in njihove obrazlozitve so navedene spodaj), ki Vam najbolje ustreza. Prosim,

obkrozite ustrezno Stevilko glede na to, kaksno je Vase mnenje o vodji Vasega oddelka, tj.
kako zaznavate vodjo oddelka, na katerem ste zaposleni.

Legenda ocen:
1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — delno se strinjam, 4 — se strinjam, 5 —
popolnoma se strinjam.



Sploh se

. Se ne Niti se strinjam - Popolnoma se
Lastnosti vasega ne . L Se strinjam L
. L Strinjam niti se ne strinjam
vodje strinjam .. (4)
2) strinjam (3) (5)
1)
Vas -
as. vodja pozna 1 ’ 3 4 5
svoje lastne vrednote.
Vas —
a$ vo<_1]a 1m_a _Jasno 1 ’ 3 4 5
postavljene cilje.
Vas j kaj
asIV(-)d]a ve, kaj ga 1 ’ 3 4 5
motivira.
Vas vodja je iskren. 1 2 3 4 5
Vas -
a$ vo<-1]a se .ne 1 ) 3 4 5
pretvarja, ne igra.
Vas vodja ravna v
skladu s SVF)jImI 1 ) 3 4 5
vrednotami,
prepricanji, staliSci.
Vas vodja ravna v
skladu z moralno- 1 2 3 4 5
eticnimi pravili.
Vas vodja se
enostavno prilagaja 1 2 3 4 5
spremembam.
Osebne tezave vasega
vodje ne vplivajo na
DeJe e VpTivajo 1 2 3 4 5
njegovo obnasanje do
sodelavcev.
Vas vodja je 1 2 3 4 5
optimisti¢na oseba.
Vas. .VOd_]a zaupa 1 ) 3 4 5
svojim sodelavcem.
Vaswvodj'a verjame v 1 ’ 3 4 5
boljso prihodnost.
Vas vodja je 1 ) 3 4 5
samozavesten.
Vas vodja
|
sode_ _av_cerr_] pomaga 1 ) 3 4 5
razvijati njihove
sposobnosti.
Va3 vodja ima s
sodelavci pristne 1 2 3 4 5
odnose.
Vas V-Od_]a uposteva 1 5 3 4 5
mnenja drugih.
Vas vodja deluje v
najboljSem interesu 1 2 3 4 5

vseh sodelavcev.

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 124,




IZPOLNIJO SAMO VODJE

Pri naslednjem sklopu vprasanj odgovarjate tako, da pri vsakem vprasanju obkrozite oceno

(Stevilke in njihove obrazlozitve so navedene v legendi ocen), ki Vam najbolje ustreza.
Prosim, obkrozite ustrezno Stevilko glede na to, kako bi opisali svoje lastnosti kot vodja,
tj. kakSen vodja mislite, da ste.

Legenda ocen:

1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — delno se strinjam, 4 — se strinjam, 5 —

popolnoma se strinjam.

interesu vseh sodelavcev.

Niti se
Sploh se ne Se ne - - . Popolnoma
. . . . strinjam niti | Se strinjam .
Lastnosti vodje strinjam Strinjam e ne 4) se strinjam
1 2 .. 5
@ @) strinjam (3) ®)
P jel
oznam svoje lastne 1 ) 3 4 5
vrednote.
Imam j lj
am Jas_n_o postavljene 1 ) 3 4 5
osebne cilje.
Vem, kaj me motivira. 1 2 3 4 5
Sem iskren. 1 2 3 4 5
Se ne pretvarjam, ne igram. 2 3 4 5
Ravnam v skladu s svojimi
vrednotami, prepricanji, 1 2 3 4 5
stali8¢i.
Ravham v ﬂ(lgdt{ z 3y 1 ’ 3 4 5
moralno-eti¢nimi pravili.
Enostavno se prilagajam
Vo se prifagay 1 2 3 4 5
spremembam.
Moje osebne tezave ne
vplivajo na obnasanje do 1 2 3 4 5
sodelavcev.
Sem optimisti¢na oseba. 1 2 3 4 5
— I
Svojim sodelavcem 1 » 3 4 5
zaupam.
- T
Vc?r]amem v boljso 1 2 3 4 5
prihodnost.
Sem samozavestna oseba. 1 2 3 4 5
Skrblm za svoj lasten 1 ’ 3 4 5
razvoj.
S sodelavci imam pristne
vet imam pri 1 2 3 4 5
odnose.
Upostevam mnenja drugih. 1 2 3 4 5
Delu ol
elujem v najboljSem 1 5 3 4 c

Vir: Povzeto po V. Dimovski et al., Napredni management, 2013, str. 125.



2. MOTIVACIJA

Pri naslednjem sklopu vprasanj odgovarjate tako, da pri vsakem vprasanju obkroZzite oceno
(Stevilke in njihove obrazlozitve so navedene v legendi ocen), ki Vam najbolje ustreza.
Prosim, obkroZite ustrezno Stevilko glede na vaSe strinjanje oz. nestrinjanje z trditvijo.

Legenda ocen:
1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — delno se strinjam, 4 — se strinjam, 5 —
popolnoma se strinjam.

1.) Zakaj Sploh se ne Se ne Niti se Se striniam Popolnoma se
opravljate svoje strinjam strinjam strinjam niti se (4)J strinjam
delo? 1) 2) ne strinjam (3) (5)
Zaradi denarja. 1 2 3 4 5
Zaradi varnosti. 1 2 3 4 5
Zaradi izzivov. 1 2 3 4 5
Zradi utem -
ara(_il uéenja novih 1 ’ 3 4 5
stvari.
Zaradi urnika. 1 2 3 4 5
Zaradi
zadovoljstva, ki mi 1 2 3 4 5
ga prinasa.
Ker m(.e to d(?I.o vodi 1 ’ 3 4 5
do mojega cilja.
Zaradi dinami¢nosti 1 ’ 3 4 5
dela.
Zaradi
aradll o_sebnega 1 ) 3 4 5
razvoja in napredka.
2.) Zaradi . I
) . Sploh se ne Se ne Niti se strinjam Se Popolnoma se
katerega dejavnika . - . . .
v svoje delo strinjam Strinjam niti se ne strinjam strinjam
. 1 2 strinjam (3 4 5
vlagate svoj trud? @) @) injam (3) @ ®)
Zaradi finan¢ne 1 5 3 4 5
nagrade.
Zaradi pohvale. 1 2 3 4 5
Zaradi . 1 2 3 4 5
odgovornosti.
zaradi . 1 2 3 4 5
napredovanja.
Zaradllstabllnostl 1 ’ 3 4 5
zaposlitve.
Zaradi boljse ocene. 1 2 3 4 5
Zaradi I'flstnega 1 ’ 3 4 5
zadovoljstva.




3.) Kateri so tisti

o Niti se
dejavniki, ki so vam Sploh se ne Se ne . . - Popolnoma se
- o . .. strinjam niti Se strinjam ..
najpomembnejsi na strinjam strinjam . strinjam
. se ne strinjam 4)
vasem delovnem 1) 2) (5)
®)
mestu?
Visina place. 1 2 3 4 5
Varnost zaposlitve. 1 2 3 4 5
Samostojnost pri delu. 1 2 3 4 5
Moznost napredovanja. 1 2 3 4 5
Moznost
ozn.()s. osebnega 1 ) 3 4 5
razvoja in napredka.
Dobri -
obri od_n05| S 1 ) 3 4 5
sodelavci.
Dobri -
ObI’I. od.no-5| z 1 ’ 3 4 5
nadrejenimi.
Dinamiénost dela. 1 2 3 4 5
Vsebina dela. 1 2 3 4 5
Priznanja i hval
anja in pohvale za 1 5 3 4 g
delo.
Timsko delo. 1 2 3 4 5
4.) Kaj Sat .. .
) vaj pogresate na Sploh se ne Se ne Niti se strinjam . Popolnoma se
vasem delovnem .. .. .. Se strinjam ..
. . strinjam strinjam niti se ne strinjam
mestu, kar bi vas bolj 1) @) strinjam (3) 4) 5)
motiviralo za delo? I
Bol;j3
oljSe odnose 2 1 2 3 4 5
nadrejenimi.
Bols
oljse oc_inose S 1 ) 3 4 5
sodelavci.
Yec mf)znos.tl za 1 5 3 4 5
izobrazevanje.
Vec mozn0§t1 1 5 3 4 5
napredovanja.
Vec izzivov. 1 2 3 4 5
Boljse delovne pogoje. 1 2 3 4 5
Vecjo .Varnost 1 5 3 4 5
zaposlitve.
Boljse placilo. 1 2 3 4 5
Vec pohval. 1 2 3 4 5
Vec¢ moéi, vkljucitve,
moznosti za dosezke in 1 2 3 4 5
odgovornosti.
Yec povr?tmh n 5 3 4 c
informacij.

Vir: Prirejeno po V. Dimovski et al., Avtenti¢no vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 202-207; V.
Dimovski et al., Temelji managementa in organizacije, 2014, str. 100, V. Dimovski et al., Napredni
management, 2013, str. 17-122.




PRILOGA 2: Semistrukturiran intervju z direktorjem podjetja Lindner, d. o. o.

1. Kako poteka Vas delovni dan?

Obicajen delovni dan se za¢ne zgodaj zjutraj, ko je pisarna Se navadno prazna in imam na
voljo ¢as in mir za pripravo dela. Ce je le mogoce, ob prihodu sodelavcev vsi skupaj
sedemo za mizo in se pogovorimo o tekocih stvareh, idejah, morebitni problematikah in
podobnem. Vsak torek je predviden kolegij druzbe, kjer natan¢neje pregledamo primarna
in sekundarna opravila vsakega zaposlenega, finance in zadolzitve. Preostali ¢as v dnevu je
namenjen sestankom s poslovnimi partnerji in teko¢emu delu.

2. Kje ste se naudili poslovanja oziroma pridobili izku$nje?

Izkusnje pridejo s ¢asom, ¢e se posameznik zaveda vsega, kar se dogaja na posameznih
projektih. Ker v nasi druzbi tudi en projekt ni enak prejSnjemu 0ziroma ostalim, je ucenje
neprestano. Ustrezna motivacija za dojemanje je nujna! Po mojem preprianju najvec
izkusenj pridobim ob zahtevnejsih nalogah, kjer je veéja moznost tezav. Ucinkovito
reSevanje problemov in tezav ustvarja t. i. know-how, ki je dragocen pri bodo¢em delu,
kjer so resitve za nekatere probleme prakticno znane.

3. Kaj vam je najpomembnejse pri poslovanju?

Zanesljivost in usklajenost ekipe, ki skrbi za pridobivanje in izvedbo projektov, sta
klju¢nega pomena. Dobra klima v podjetju je torej temelj za uspeS$no poslovanje. V
naslednji fazi, ko pride do usklajevanja med dobavitelji in naro¢niki, se mi zelo pomembna
tako zaupanje kot tudi profesionalen odnos, ki ga neprestano razvijamo. Redko se zgodi, da
na$ naro¢nik ne ceni na$ih zahtev, ki sledijo profesionalni pripravi projektov. Delam z
ljudmi in ne s podjetji.

4. Kako ucljivi ste? Imate po navadi ve¢ vprasanj kot odgovorov?

Stojim za dejstvom, da je treba svoje storitve in produkte neprestano izpopolnjevati in
nadgrajevati. Kot sem Ze omenil, poteka uéenje praktiéno neprestano. Ce temu ne bi bil
naklonjen, si predstavljam, da bi podjetje delovalo podpovpreéno oziroma sploh ne bi
delovalo. Sicer mislim, da na vsa vprasanja ne obstajajo odgovori, vsekakor pa vlozim vso
energijo v iskanje odgovora. Ce to poskusim predstaviti v obliki dela — do tega trenutka
smo pri nasih projektih za vse zahteve oziroma Zelje (beri: vpraSanja) pripravili dobre
resitve (beri: odgovore).

5. Poskusate vselej, ko je mogoce, zbrati ¢im vec¢ informacij ali se imate za vseveda?
Priprava reSitve oziroma projekta je brez visokih zahtev pri pridobivanju vhodnih
informacij nemogoca. Vsevedi po mojem mnenju ne obstajajo.

6. Ali se potrudite uresniciti dobro zamisel, ki se vam utrne?
Seveda, vodja mora utrjevati vizijo podjetja in pridobivati kljuéne poslovne priloznosti. Ce
ima za sabo dobro ekipo, je uresnicevanje hitro in preprosto.
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7. Ste se pripravljeni nauditi novega znanja, da bi dosegli Zelene rezultate?
Kot sem Ze omenil, so nova znanja nujna za nadpovpre¢no poslovanje. Torej bi lahko
odgovoril pritrdilno.

8. Se spremembam izogibate ali se jih veselite?

Spremembe so dobre, ¢e prinasajo napredek. V tem primeru jih podpiram. Sicer pa mora
biti podjetje pripravljeno na stresne situacije (morebitne odpovedi zaposlenih v manjsih
kolektivih, ki lahko resno vplivajo na delovanje podijetja; morebitni zamiki pri pladilih;
manj$a kolicina dela itd.) in se jim hitro prilagajati.

9. Ali vam lahko zaposleni zaupajo? Ce da, me zanima, s ¢im mislite, da ste si
pridobili njihovo zaupanje?

Vedno! Delavec je udarna sila podjetja. Medsebojno spostovanje, prenasanje znanja in

konstruktivna kritika praviloma zacnejo vez med vodjo in zaposlenim, zaupanje,

prenasanje in prevzemanje odgovornosti pa jo utrdijo. V dobre odnose je treba vlagati

ogromno energije in ¢e sem iskren, je to nekaj, kar me je najbolj presenetilo na zacetku

samostojne poslovne poti.

10. Kateri so vasi najpomembnejsi poslovni izzivi in najvecje poslovne priloZnosti?
Izziv je kolektiv. Kot sem ze veckrat izpostavil in je o€itno postalo jasno, so delavci tisti,
Ki so mi najpomembne;jsi. Poslovne priloznosti so pogojene z idejami, teh pa ne manjka.
Gospodarska kondicija drzave oziroma okolja je precej relativna. Podjetje z dobrimi
reSitvami lahko tudi v ¢asu gospodarske krize dobro dela.

11. Ali veste, kaksne ljudi zdaj potrebujete ob sebi za soocanje s sodobnimi izzivi?
Najprej taksne so Custveno inteligentni. Okolje morajo dojemati taksno, Kot je, ne pa tako,
kot bi si ga zeleli. Biti morajo delovni, natané¢ni, disciplinirani. Opazam, da je najmanj 70
odstotkov posameznikove uspe$nosti odvisne od lastne organizacije. Slednji mora poznati
celoten delovni proces, ki ga lahko sam izpelje, sicer pa mora biti timsko naravnan.

12. KakSen je profil vasega idealnega zaposlenega?
Idealnih zaposlenih ni. Ravno tako ni idealnega vodje.

13. Kako nagrajujete uspeSnost?
Zaposleni so stimulirani po uspesno izvedenih projektih. Sicer obstajajo zahteve podjetja,
Ki jih morajo doseci, vendar z njimi nimajo ve¢jih tezav.

14. Kaj vam pomeni vodenje in kak$no vlogo ima v podjetju?

Vodenje pomeni usmerjanje — sebe in sodelavcev. Sprejemanje sklepov, ki morda niso
najbolj enostavni, so pa nujni, in odlo¢anje o0 tem, kdaj so te sklepi potrebni. Nadalje mi
pomeni skrb za zaposlene in za podjetje, pa tudi skrb za dobro ime podjetja, za dobro
finan¢no kondicijo in urejeno delovno okolje.
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15. Kaj vam je najpomembnejse pri vodenju?
Zavedanje, da sprejemas odgovornost in stoji§ za svojimi odloc¢itvami, in pravilen dotok
vseh informacij.

16. Koliksno odgovornost cutite do podjetja kot manager in vodja?
Stoodstotno odgovornost.

17. Kaj vam predstavlja najvecji problem pri poslovanju?
Iskanje ustrezne delovne sile in hrvaska zakonodaja.

18. Kako se pripravite na vecje projekte?

S pripravo natan¢nih terminskih nacrtov. Najprej naredim kalkulacijo, ki jo primerjam s
prodajo, da vidim, kolik$ni so fiksni stroski materiala in dela, tu pa tudi vidim, kakSen bo
dobicek in kak$no ceno lahko postavim.

19. Kateri projekt Vam je najbolj ostal v spominu in zakaj?

Uh, kar nekaj jih je, ampak izbral bi lahko City Center v Splitu. Izbral sem ga pa zato, ker
je prvo veliko gradbisée na hrvaskem in pogodba je bila narejena za 700.000 €. Projekt je
bil zahteven tako s stali¢a pogajanj kot vodenja. Nadalje bi omenil $¢ TES 6, saj se je
projekt kljub vsem tezavam izvedel v 11 mesecih in je Se danes aktualna tema.

20. Kako motivirate svoje zaposlene?

Predvsem s tremi metodami, in sicer s pogovorom, timskim delom in zasluzkom. Vse tri pa
morajo biti med seboj povezane, da lahko podjetje uspesno deluje. Nanasajo se predvsem
na zaposlene, ki so na gradbiscu, ker je predvsem pri njih pomembno timsko delo, saj
medsebojna pomoc vodi k ve¢ji uspeSnosti podjetja. Pa tudi premije TOPF.

Drugace pa mislim, da bi moral vsak zaposleni najprej pri sebi raz€istiti, kaj njemu kot
osebi predstavlja ideal pri delu. Naceloma ljudje delamo za denar, tako da je motiviranje v
tej smeri enostavno resljivo z rednimi izplacili OD, regresom, stimulacijo in bonusom za
uspesno izvedbo projekta. Ce pa zaposleni gleda §irSe in Zeli s svojim delom vplivati na
okolje in ga spreminjati, potem mora imeti na voljo izzive in sredstva, da te izzive izpelje
do konca.

21. Kaj pa so premije TOPF?

Na vsakem gradbiscu, ko se koncéajo dela, se doloCen odstotek denarja »shrani« v t. i.
»TOPF« 0ziroma po slovensko »v vedro«. Vsakih Sest mesecev se pregleda, koliko denarja
se je nabralo. Nato se ta denar razdeli med zaposlene, ki so delali na gradbis¢u. Vsak
zaposleni tako dobi premijo v vrednosti glede na to, kako priden je bil v tem ¢asu pri delih,
ki so potekala na gradbiscu.



22. Kaj pa storite, ¢e zaposleni ni motiviran — kako ga motivirate?

Delavca, ki vsaj pogojno za nekaj casa ni zadovoljen z delom, ki ga opravlja, tezko
motiviramo. Zato mislim, da je pogoj za uspe$no opravljanje najprej lastno zadovoljstvo s
tem, kar pocnes. Delavec mora vedno imeti v mislih, da bo z lastnim razvojem lahko
poslovno napredoval, naSa naloga pa je, da lahko napreduje na delovno mesto, Ki mu

postavi vi§je zahteve in odgovornosti.



