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UvVOD

Vodenje poleg planiranja, organiziranja in kontroliranja predstavlja eno izmed temeljnih
funkcij managementa. Opredelimo ga kot sposobnost vplivanja na obnaSanje in delovanje
¢lanov Vv organizaciji in s tem usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem
organizacije. Poleg tega pa vodenje pomeni tudi ustvarjanje skupne organizacijske kulture
in vrednot (Dimovski & Penger, 2008, str. 11). V 20. stoletju so prevladovale klasi¢ne teorije
vodenja, katerih pristopi so se osredotoCali na vodjo. Tovrstne teorije so odrazale
prevladujoce druzbene konstrukte vodenja, ki so bili povezani s tradicionalno moskimi,
industrijskimi in strukturnimi pristopi, kot so hierarhi¢ni odnosi, usmeritve k dosezkom in
izkori$¢anje moc¢i (Komives & Dugan, 2010, str. 111).

V danasnjem poslovnem okolju se polozaj organizacij nenehno spreminja zaradi
turbulentnih ¢asov, polnih hitrih sprememb, druzbenih izzivov in groZzenj na globalni ravni,
nihanja borznih tecajev, spreminjanja moci v svetovnem gospodarstvu ter Skandali,
povezanimi z neetiénim obnasanjem vodij. Podjetja si neprestano konkurirajo med seboj,
kdo bo bolje razporedil svoje zmoznosti ter iz njih ustvaril najve¢ dodane vrednosti in
dobicka. Vse ve¢ tekmovanja je usmerjenega na podro¢je ¢loveskih virov in iskanja ter
ustvarjanja talenta (Cerne & Penger, 2010, str. 819).

Kot odgovor na kompleksnost organizacij 21. stoletja se je po letu 2003 na podroc¢ju vodenja
pojavilo novo podrocje preucevanja, avtenticno vodenje, ki je ustrezno za uresnicevanje vseh
pozitivnih oblik managementa (Dimovski, Cerne, Penger, Skerlavaj & Mari¢, 2011, str. 11).
Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 105) opredeljujejo avtenticne vodje kot osebe z
visoko ravnjo avtenti¢nosti, ki se pri vodenju ne pretvarjajo in vedo, kdo so, v kaj verjamejo
in kaj cenijo, ter v interakciji z drugimi ves ¢as delujejo v skladu s svojimi vrednotami in
prepricanji. Na podlagi tega si pridobijo zaupanje in spoStovanje sodelavcev, saj sodelavci
njihov nacin vodenja prepoznajo kot avtenticen (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str.
106).

Avtenti¢no vodenje udejanja vedenjske vzorce, ki gradijo na zaupanju, z zasledovanjem
kolektivnih interesov namesto osebnih pa avtenti¢ni vodja spodbuja sledenje pri zaposlenih.
Druge vrste odnosov, vedenjskih lastnosti zaposlenih, ki jih razvija in vkljuéuje model
avtenticnega vodenja, so Se zavezanost, zadovoljstvo na delovnem mestu, opolnomocenje in
zavezanost k izpolnitvi nalog (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 107). Vecja
pripadnost zaposlenih organizaciji pove€uje kreativnost in produktivnost zaposlenih,
posledica vecje produktivnosti zaposlenih pa je vecja dobiCkonosnost organizacije
(Miiceldili, Turan & Erdil, 2013, str. 674).

Funkcija strateSkega ravnanja s ¢loveskimi viri je pomembno podroc¢je vodenja, pri katerem
SO novi izzivi predvsem na podro¢ju razvoja novih motivacijskih shem in sistema
nagrajevanja ter strateSkega vklju¢evanja in razvoja kadrov (Dimovski, Penger & Peterlin,
2009, str. 74). Slednja izziva reSuje sistemati¢no zasnovano in ustrezno integrirano



organizacijsko uglasevanje, ki ga Ferk (2015, str. 137) opredeljuje kot proces spremljanja
novozaposlenega in nudenja pomoci ter seznanjanja z novim delovnim okoljem in nalogami.
Slana in Petrov¢i¢ (2020, str. 282) pa ga opredeljujeta kot proces pridobivanja, namestitve,
asimilacije in pospeSevanje uspeSnega prehoda novega zaposlenega, obsega pa tudi
zagotavljanje orodij, znanj in virov, ki novemu zaposlenemu pomagajo, da postane v novem
delovnem okolju u¢inkovit in uspesen.

Med procesom organizacijskega uglasevanja zaposleni usvaja delovne naloge, spoznava
procese v delovni organizaciji, delovanje, vrednote in delo drugih sodelavcev. Izvajati se ga
lahko pricne ze med selekcijskim postopkom ali nekaj dni pred zacetkom zaposlitve,
najpogosteje pa organizacije s postopkom pri¢nejo prvi delovni dan. Organizacijsko
uglasevanje traja razli¢no dolgo, naceloma pa se zakljuci, ko je zaposleni aktivno vkljucen
Vv organizacijo, je pri delu samostojen in dosega predviden nivo ucinkovitosti (Slana &
Petrovcic, 2020, str. 283).

Avtenticno vodenje in organizacijsko uglaSevanje sta medsebojno zelo povezana in
prepletena konstrukta, njuno prisotnost pa je mogoc¢e ugotoviti v vseh uspesnih podjetjih.
Oba konstrukta sta zelo pomembna tudi pri delovanju podjetja, ki ga bom preucevala v
empiricnem delu magistrskega dela.

Namen magistrskega dela je opredeliti avtenti¢no vodenje in organizacijsko uglasevanje ter
s pomocjo novejse domace in tuje literature razsiriti in podkrepiti svoje znanje o preucevanih
konstruktih. S pomoc¢jo multimetodoloske raziskave nameravam ugotoviti, ali je v Svedskem
podjetju tretton37 AB (v nadaljevanju tretton37) prisotno avtenti¢no vodenje in kako imajo
v druzbi zasnovano organizacijsko uglaSevanje. Namen raziskave je tudi prikazati, v kak$ni
povezavi sta avtentiéno vodenje in organizacijsko uglaSevanje v preu¢evanem podjetju in
konéne ugotovitve povezati s teoretiénim delom naloge.

Osnovni cilj magistrskega dela je preuciti pomen avtenticnega vodenja in organizacijskega
uglaSevanja na primeru Svedskega podjetja tretton37.

PomozZni cilji magistrskega dela so sledeci:

— preuditi in analizirati pomen koncepta avtenti¢nega vodenja v razli¢nih tipih organizacij
s pomocjo aktualnih sekundarnih virov;

— S pomoc¢jo novejSe in starejSe literature preuciti pomembnost organizacijskega
uglaSevanja;

— S pomoc¢jo multimetodoloske raziskave prikazati, da sta avtenticno vodenje in
organizacijsko uglasevanje prisotna tudi v podjetju tretton37 in podati prakticne in
teoreticne implikacije na podlagi ugotovitev raziskave.

Cilj teoreti¢nega dela magistrskega dela je z uporabo deduktivnega pristopa analize aktualne
literature prikazati teoretiCna spoznanja na podro¢ju avtenticnega vodenja in
organizacijskega uglasevanja v organizacijah. Cilj empiricnega dela magistrskega dela je
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dokazati in orisati prisotnost avtenti¢énih vodij v podjetju tretton37 in njihov vpliv na
organizacijsko uglasevanje.

Na osnovi zastavljenih ciljev postavljam temeljno tezo: Avtenti¢no vodenje vodilnega tima
v Svedskem podjetju tretton37 je pozitivno in neposredno povezano s procesom
organizacijskega uglasevanja novozaposlenih.

Raziskovalna vpraSanja, ki jih bom preverjala v empiri¢nem delu so:

— Raziskovalno vprasanje 1: Ali je pri vodenju podjetja tretton37 prisoten koncept
avtenticnega vodenja?

— Raziskovalno vprasanje 2: Kateri so najpomembnejSi procesi in orodja
organizacijskega uglasevanja, ki se jih posluzujejo pri podjetju tretton37?

— Raziskovalno vprasanje 3: Ali je proces organizacijskega uglasevanja v podjetju
tretton37 odvisen od prisotnosti avtenti¢nega vodenja?

— Raziskovalno vprasanje 4: Ali je koncept avtenti¢nega vodenja kljucen za uspesnejSo
in uc¢inkovitejSo izvedbo organizacijskega uglasevanja v podjetju tretton37?

Magistrsko delo bo sestavljeno iz treh glavnih poglavij. Prvi dve poglavji bosta vsebovali
poglobljen teoreticno-analitiCen pregled strokovne literature, znanstvenih razprav in
raziskav ter ¢lankov domacih in tujih strokovnjakov s podro¢ja avtenticnega vodenja (prvo
poglavje) in organizacijskega uglasevanja (drugo poglavje). Poglavji bosta analizirani s
posluzevanjem metode kompilacije in analize, s pomocjo katerih bom izlocila relevantne
ugotovitve in rezultate domacih in tujih raziskav, znanstvenih ¢lankov in prispevkov, ki se
navezujejo na obravnavani temi. Prvi dve poglavji bosta sluZzili kot podlaga in izhodis¢e za
tretji, empiricni del.

V empiricnem delu bom uporabila ve¢ metod, saj nameravam izvesti multimetodolosko
raziskavo. V prvi fazi bom na podlagi teoreti¢cnih ugotovitev, predstavljenih v prvem in
drugem poglavju, oblikovala vpraSalnike za zaposlene v podjetju tretton37. S pomocjo
vprasalnika Zelim ugotoviti prisotnost avtentiénih vodij in njihovo povezanost s procesom
organizacijskega uglasevanja novih zaposlenih v podjetju tretton37. S posamezniki iz
vodstvenega tima, ki so vkljuceni tudi v proces organizacijskega uglasevanja, bom opravila
polstrukturirane intervjuje. Primarne vire, pridobljene z raziskavo, bom na zacetku
empiri¢nega dela predstavila, analizirala in interpretirala, na koncu pa rezultate povezala s
preucevanima konstruktoma v teoreticnem delu.

Omejitve pri raziskavi bodo zaradi subjektivnosti udelezencev pri odgovorih na intervjuje
in vprasalnike predvsem metodoloske.



1 AVTENTICNO VODENJE

V prvem poglavju bom predstavila avtenti¢no vodenje na podlagi poglobljenega teoreti¢no-
analiticnega pregleda strokovne literature, znanstvenih razprav in raziskav ter ¢lankov
domacih in tujih strokovnjakov s podocja avtenti¢nega vodenja.

1.1 Funkcija vodenja

Vodenje je proces vplivanja na sledilce z namenom doseganja skupnih ciljev. Dimovski,
Penger in Znidar$i¢ (2005, str. 3) opredeljujejo vodenje kot enega izmed $tirih temeljnih
funkcij managementa. Ostale funkcije so Se funkcija planiranja, organiziranja in
kontroliranja. Obstaja ve¢ stilov vodenja in ucinkovitost posameznega je odvisna od
kontekstualnih dejavnikov, kot so slog, vedenje in lastnosti (Rabiul & Yean, 2021).

Vodje se razlikujejo glede na stopnjo svoje demokraticnosti oziroma avtokrati¢nosti.
Demokrati¢no vodenje temelji na spodbujanju udeleZenosti drugih v organizaciji pri
sprejemanju odlocitev, obratno pa avtokrati¢éno vodenje temelji na centralizaciji avtoritete.
Sodobni vodja mora zdruZevati avtokraticnost ob hkratnem spodbujanju participacije
zaposlenih in se stalno prilagajati glede na spremembe poslovnega okolja ter voditi
organizacijo do najboljsih ciljev glede na dano situacijo (Dimovski & Penger, 2008).

Koncept vodenja se v skladu s spreminjanjem potreb organizacij neprestano razvija. Na
zacetku preucevanja funkcije vodenja je bil poudarek na preuc¢evanju karakternih znacilnosti
posameznih vodij, danes pa se podrocje preucevanja vodenja ne osredotoca ve¢ samo na
vodjo, temvec vkljucuje SirSo paleto posameznikov, kot so sledilci in nadzorniki, ter delovno
okolje in kulturo. Vodenje ni ve¢ enoplastno opisano s posameznikovimi znacilnostmi,
ampak je upodobljeno z razlicnimi modeli kot diadi¢na, relacijska, strateska, globalna in
kompleksna druzbena dinamika (Avolio, Walumbwa & Weber, 2009, str. 422).

1.2 Avtenti¢no vodenje

Poglavje 1.2 bo osredoto¢eno na konstrukt avtenticnega vodenja, sodobne teorije vodenja,
med katere spada avtenti¢no vodenje, ter dimenzije in znacilnosti avtenti¢nega vodenja.

1.2.1 Konstrukt avtenti¢nosti

V slovarju slovenskega knjiznega jezika je avtenticnost opredeljena kot lastnost, katere
znacilnosti sta pristnost in verodostojnost (Avtenti¢nost, brez datuma). Bistvo avtenti¢nosti
je poznati sebe, sprejeti in se ohranjati takSne, kot smo. Bolje kot sprejemati avtenti¢nost kot
konstrukt, je spoznati, da je avtenti¢nost element kontinuuma ter pomeni, da ¢im bolj ljudje
oziroma zaposleni ohranjajo svoje resni¢ne vrednote, identitete in Custva, tem bolj avtenti¢ni
postanejo. Koncept avtenticnosti ima korenine v grski filozofiji, kot je razkrito v “Spoznaj
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samega sebe” in “Tvoj resniCen jaz” (angl. “Know Thyself” in “To thine own self be true”),
termin avtenti¢nosti pa izvira iz miselne usmeritve eksistencialisti¢nih filozofov 20. stoletja.
Zanje se zavesten Jaz ¢loveka pocasi sprijazni z Zivljenjem v materialnem svetu, hkrati pa
se zave zunanjih sil in vplivov, ki so zelo drugacni od njega samega. Avtenti¢nost naj bi bila
nacin, kako posameznik deluje in kako se spreminja glede na te pritiske (Dimovski in drugi,
2013, str. 21, 23).

Avtenti¢nost v literaturi pogosto definirajo kot opozicijo neavtenti¢nosti. Neavtenti¢no
vedenje Harter opisuje kot biti lazen, neiskren, prikrivati svoje resni¢ne obc¢utke, misli in
prilagajati odgovore tako, da ustrezajo drugim, ne da izrazijo dejanske misli (2002, str. 282).
Nacin upiranja neavtenti¢nosti je odvisen predvsem od znacaja posameznika, od tega, ali je
oseba sposobna sebe videti in se sprejeti. AvtentiCnost pomeni sposobnost, da smo iskreni
in verodostojno izrazamo svojo osebnost, in je prvi pogoj za razvoj osebne integritete
(Dimovski in drugi, 2013, str. 22).

Avtenti¢nost kot princip vodenja dolo¢a vodje, ki imajo: (1) poudarjeno zmoznost
ucinkovitega zaznavanja informacij o sebi; (2) zmoznost uravnavanja svojega obnasanja pri
vodenju v skladu s svojim lastnim jazom; (3) jasno osebno identiteto in (4) zmoznost
usklajevanja svojih preferenc z zahtevami sluzbe. Vkljuéuje posedovanje osebnih izkusenj
(vrednot, misli, ¢ustev, prepric¢anj) kot tudi ravnanje v skladu s svojim pravim jazom.
Avtenti¢nost ni izkljuCujoce stanje; oseba ni ali avtenti¢na ali ne, temve¢ gre za stopnjo
avtenti¢nosti. Na takSen nacin lahko posameznike opisujemo kot bolj ali manj avtenti¢ne
(Cerne & Penger, 2010, str. 822).

1.2.2 Znacilnosti sodobnih teorij vodenja

Sodobne teorije vodenja, med katere spada tudi avtenti¢no vodenje, so se razvile kot odgovor
na vedno vecje izzive, s katerimi se srecujejo vodje. V nasprotju s tradicionalnimi teorijami,
ki so se opirale na pristope, osredoto¢ene na vodjo kot pozicijsko avtoriteto, so sodobne
teorije nastale s preucevanjem vloge, ki jo zavzemajo sledilci v procesu vodenja. Tovrstne
teorije so Se vedno poudarjale pozicijsko vlogo vodij, vendar so priznavale, da je doseganje
ciljev pogosto odvisno od stopnje, do katere lahko vodja mobilizira, motivira in kako
drugace vpliva na zavzetost in produktivnost sledilcev (Komives & Dugan, 2010, str. 112).

Tabela 1 prikazuje kontrastne paradigme med tradicionalnimi in sodobnimi teorijami
vodenja. Na podlagi novih paradigm so se spremenili pogledi iz pojmovanja organizacije
kot zaprte in hierarhi¢ne entitete v odprt, dinamicen, hitro spreminjajo¢ in medsebojno
povezan sistem. Klju¢nega pomena pri evolucijskem razvoju sodobnih teorij vodenja so
spremembe v paradigmah vodenja, predvsem tiste, ki se nanasajo na spremembo
prevladujocih druzbenih poloZajev. Tovrstne spremembe so omogocile, da je sodobno
vodenje bolj vkljucujoce, kar pomeni, da so v proces vodenja vkljucene tudi tiste marginalne
skupine, ki so bile prej odtujene od te moznosti. Vecja vkljucenost je omogocila, da se ljudje



pocutijo bolj opolnomoceni, da skupaj v skupinah bolj u¢inkovito dosegajo cilje (Komives
& Dugan, 2010, str. 113).

Tabela 1: Kontrastne vodstvene paradigme

Podrodja primerjave Tradicionalne teorije Sodobne teorije

paradigm

Struktura Hierarhi¢na struktura Sistemska usmeritev:

skupnosti ucenja, spleti

Znacilnosti sistemov Zaprti sistemi Odprti sistemi

Perspektiva Perspektiva posameznih delov | Celotna perspektiva

Znacilnosti posameznih Fragmentacija in izoliranost Povezanost in soodvisnost

oddelkov

Vloga vodje Avtoriteta, odlo¢evalec Motivator, povezovalec

Sledilci; odnos do sledilcev Sledilce potrebno voditi Sledilci kot voditelji, cenjeno

nepozicijsko vodenje

Stevilo vodij Organizacija, ki jo vodi vodja | Organizacija, polna vodij

Izvor avtoritete Mo¢ nad Mo¢ z, oponomocenje

Nacin vodenja Vodenje kot vedenje Vodenje kot proces celotne
pozicijske vodje skupine

Znacilnosti vizije Osebna vizija Skupna vizija

Vrednote organizacije Uc¢inkovitost in uspesnost Socialna praviénost

Nacin komunikacije Diskusija Dialog

Prenos znanja Deljenje informacij Ustvarjanje znanja

Povratne informacije Prejemanje informacij Refleksija

Cilji organizacije Doseganje ciljev, pomemben | Pomembne temeljne vrednote
Cisti dobicek in vizija

Vedenijski vzorci Samozas¢ita Zaupanje

Uravnoves§enost Ravnovesje Neravnovesje, zmedenost

Odziv na spremembe Linearna vzro¢nost Prilagodljive resitve

Katalizator/sprozilec Spremembe sprozene od Spremembe, ki se za¢nejo od

sprememb zgorgj koder koli

Uvajanje sprememb Postopne spremembe Dinamicen tok sprememb

Nacin razmisljanja Ali-ali razmiSljanje Oboje-in razmisljanje

Vir: Povzeto po Komives in Dugan (2010).

Avtenticno vodenje uvrS¢amo med sodobne teorije vodenja, zato njegove znacilnosti
izhajajo oziroma so podobne znaéilnostim sodobnih teorij, ki so navedene v tabeli 1. Kot je
znacilno za sodobne teorije vodenja, tudi avtenticno vodenje udejanja vedenjske vzorce, ki
gradijo na zaupanju. Poleg tega je za sodobne teorije vodenja kot tudi za avtenti¢no vodenje
znacilno opolnomocenje in nepozicijsko vodenje, saj je cilj napredne organizacije da tudi
sledilci postanejo vodje. Ostale skupne znacilnosti pa so Se povezanost, soodvisnost, skupna
vizija, ustvarjanje znanja, dinamicen tok sprememb in celotna perspektiva.

1.2.3 Avtenti¢no vodenje

Sodobni voditelji se v primerjavi s svojimi predhodniki sreujejo z veliko zapletenejSimi
izzivi. Vedno manj vodilnih podjetij ohrani svoj polozaj na trgu, kjer se morajo spoprijemati



z razliénimi dejavniki, ki presegajo delovanje organizacije, kot so na primer sibko globalno
gospodarstvo, mocna svetovna konkurenca, okoljski izzivi, podnebne spremembe,
nezadovoljstvo skupnosti, v kateri delujejo, itd. Da bi podjetja prezivela v zelo dinami¢nih
in konkuren¢nih trgih, so prisiljena biti veliko bolj nagnjena k tveganju in biti proaktivna ter
inovativna, vendar brez zrtvovanja lastne kakovosti, stroSkovne ucinkovitosti in
prilagodljivosti. Zaradi vedno vecjih zahtev, so se v zacetku 2000-ih zaceli pojavljati
poslovni skandali, tezave slabega upravljanja, ozavescenost in obcutljivost javnosti, ki so
bili znak, da je potreben razvoj bolj eti¢nih pristopov pri vodenju organizacij. Kot odgovor
na kaoti¢no situacijo so se pojavili pozitivni koncepti organizacijskega vodenja (Arda, Aslan
& Alpkan, 2016, str. 247).

Ena izmed novej$ih oblik vodenja, ki se je pojavila kot odgovor na turbulentne ¢ase, v katerih
Zivimo, je avtenti¢no vodenje. Za novejSe termine pogosto ne obstaja jasen in nedvoumen
splosno sprejet opis oziroma definicija, vendar so si znanstveniki pri definiranju dolo¢enih
aspektov avtenti¢nega vodenja enotni. Strinjajo se, da avtenti¢ni vodje dobro poznajo lastno
bit, imajo raz¢is¢ena stali$¢a in mnenja, z vlogo vodje se moc¢no identificirajo in ravnajo v
skladu s svojimi prepri¢anji in vrednotami. Se vedno pa se postavljajo vprasanja o
natan¢nejSih dolocilih oziroma elementih avtenti¢nega vodenja, merjenju in ucinkih, ki ga
ima na uspesnost posameznika in organizacije, razlikovanju elementov in implementacije
avtenticnega vodenja v razli¢nih kulturah ter o razvoju avtenti¢nega vodenja in doseganju
sledenja podrejenih (Cerne & Penger, 2010, str. 821).

Avtenti¢no vodenje predstavlja temelj vseh pozitivnih oblik vodenja. Predstavlja obseg
samozavedanja vodij in njihove vzorce odprtosti in jasnosti v svojem vedenju do drugih, Ki
vkljucujejo izmenjavo informacij, sprejemanje vlozkov drugih in razkrivanje lastnih
vrednot, motivov, Custev in ciljev na nacin, ki omogoca sledilcem, da tudi sami okrepijo
svoje samozavedanje. Avtenti¢nost v vodenju predstavlja vodje z veliko zmozZnostjo
ucinkovite obdelave informacij o sebi — o svojih vrednotah, prepricanjih, ciljih in obcutkih;
sposobnostjo prilagajanja nac¢ina vodenja s svojim lastnim jazom oziroma osebno identiteto
in sposobnostjo za uskladitev svoje vizije z zahtevami druzbe (Cerne, Jakli¢ & Skerlavaj,
2013, str. 64).

1.2.4 Znacilnosti avtenticnega vodenja

Klju¢na predpostavka, na kateri temelji model avtentiénega vodenja, je, da avtenti¢no
vodenje udejanja vedenjske vzorce, ki gradijo na zaupanju. Zavezanost, opolnomocenje,
zadovoljstvo na delovnem mestu in zavezanost k izpolnitvi nalog so vrste odnosov,
vedenjskih lastnosti zaposlenih, ki jih razvija in vkljucuje model avtenti¢nega vodenja. Za
sodobne avtenticne vodje drzi, da znajo svoje zaposlene vzpodbuditi k ukrepanju, jih
ucinkovito vzpodbujati ter vplivati na njihovo zadovoljstvo in pripadnost, kar je pogoj za
neprestano izboljSevanje rezultatov (Dimovski, Penger & Peterlin, 20009, str. 107).



Na sliki 1 so razvidne posamezne komponente modela avtentiCnega vodenja. Teorije
avtenti¢nega vodenja kot pomembno znacilnost modela avtenti¢nega vodenja poudarjajo
pozitivni psiholoski kapital, ki je opredeljen kot posameznikovo pozitivno psiholosko stanje,
ki temelji na samoucinkovitosti, optimizmu, upanju in odpornosti. Pomembne so tudi
znacilnosti, vezane na razvijanje pozitivnih lastnosti vodij in sledilcev. Razvoj avtenticnega
vodenja se zac¢ne na ravni vodje. Za avtenti¢nega vodjo je znacilno, da ima visoko raven
samoregulacije in samozavedanja, se zaveda svojih prednosti in slabosti, ima sposobnost
vpogleda na situacijo z razli¢nih zornih kotov in se drzi moralnih nacel. Navedene lastnosti
in dejanja spodbujajo pozitivno organizacijsko klimo, za katero so znacilni integriteta,
zaupanje in visoki eti¢ni standardi. Pozitivna organizacijska klima pripomore k boljsemu
razvoju sledilcev, kar je tudi eden izmed glavnih ciljev avtenti¢nega vodenja (Woolley, Caza
& Levy, 2011, str. 438-439).

Slika 1: Znacilnosti modela avtenticnega vodenja

Vir: Povzeto in prirejeno po Dimovski, Penger in Peterlin (2009).

Ker na obnaSanje sledilcev najpomembneje vpliva obnaSanje vodje, mora biti vodja svojim
sodelavcem vzornik, motivator, spodbujevalec njihovega samozavedanja. S kombinacijo
vseh teh znadilnosti pa jih usmerja k doseganju skupnih ciljev ter vizije organizacije
(Woolley, Caza & Levy, 2011, str. 438-439).



1.2.5 Dimenzije avtenti¢nega vodenja

Walumbwa, Avolio, Gardner, Wersing in Peterson (2008, str. 92) razlikujejo med 4
dimenzijami avtenti¢nega vodenja, in sicer med samozavedanjem, uravnotezeno obdelavo
informacij, ponotranjeno moralno perspektivo in transparentnimi odnosi. Samozavedanje je
povezano s samorefleksijo in spoznavanjem samega sebe. S pomodjo introspekcije
avtenti¢ni vodje opazujejo in analizirajo lastno dusevno stanje: lastne misli, obCutke in
teznje. To jim omogoca spoznavati in sprejemati lastne temeljne vrednote, obcutke,
identiteto in motive ali cilje, ki predstavljajo Stiri komponente samozavedanja po Avolio in
Gardnerju (2005, str. 322). Avtenti¢ni vodje notranjo povezavo s svojim resni¢nim jazom
dosezejo tako, da se spomnijo pomembnih dogodkov v svojem zivljenju ter svojih takratnih
reakcij in Custev (Penger & Cerne, 2014, str. 509). Avtentino vodenje se zalne z
razumevanjem svoje zivljenjske zgodbe, saj se avtenti¢ni vodje oblikujejo v nizu prelomnih
trenutkov v svojem zivljenju (Dimovski in drugi, 2013, str. 73). Na sliki 2 v nadaljevanju so
predstavljene 4 dimenzije avtentichega vodenja.

Slika 2: Dimenzije avtenticnega vodenja

Transparentni
odnosi

Izkazovanje Odprtost,
lastnih odkritost
vrednot in in
standardov zaupanje
v odnosih v
odnosih

Ponotranjena Avtenti¢no .
Samozavedanje

moralna
perspektiva

vodenje

Usklajevanje
odgovornosti
do sledilcev, Samoregulacija
sebe in SirSe
javnosti
UravnoteZena

obdelava
informacij

Vir: Prirejeno po Penger in Cerne (2014).

Uravnotezena obdelava informacij se nanasa na objektivno analizo informacij pred
sprejemanjem odlocCitev. Vkljucuje samoregulacijo, ki se nanasa na nadzorovanje lastnega



vedenja v skladu s svojo osebnostjo, hkrati pa ohranja jasne, odprte odnose s sledilci in
sodelavci (Penger & Cerne, 2014, str. 509).

Ponotranjena moralna perspektiva je tretja dimenzija avtenticnega vodenja, ki se, namesto
odzivanja in obnasanja v skladu z zunanjimi pritiski, nanasa na posedovanje in izkazovanje
lastnih notranjih moralnih standardov in vrednot. Avtenti¢nost med drugim odraza tudi
sposobnost vodje, da usklajuje odgovornost do sebe, svojih sledilcev in SirSe javnosti, z
namenom doseganja sodelovanja znotraj in izven organizacije. Zaradi tega je pomembno, da
so lastne vrednote avtenti¢nega vodje usklajene z vrednotami njegove okolice (Penger &
Cerne, 2014, str. 510).

Cetrta dimenzija avtentinega vodenja pa opisuje transparentne in odprte odnose med
avtenti¢no vodjo in sodelavci. Avtenti¢ni vodje odrazajo svojo resni¢no notranjost ko v
odnosih demonstrirajo odprtost, odkritost in zaupanje. Tovrstno obnaSanje spodbuja
zaupanje preko vodja — sledilec odnosa, v katerem se izmenjujejo informacije in izrazijo
resni¢ne misli obéutki (Penger & Cerne, 2014, str. 510).

1.3 Avtenti¢ni vodja

V poglavju 1.2 je opisan konstrukt avtenti¢nega vodenja s pripadajo¢imi znacilnostmi in
dimenzijami. Poglavje 1.3 bo osredotoeno na avtenti¢nega vodjo kot posameznika.
Avtenti¢ni vodje ne prevzamejo voditeljske vloge oziroma se ne ukvarjajo z voditeljskimi
dejavnostmi zaradi statusa, Casti ali drugih osebnih nagrad. Namesto tega vodijo iz lastnih
prepricanj, razlogov, misije ali vrednot, ki jih Zelijo deliti z ostalimi in se zaradi tega odlo¢ijo
za voditeljske vloge, saj lahko tako svojo misijo prenesejo na ostale. Za avtenti¢ne vodje je
vodenje evdajmonic¢na dejavnost. Izraz evdajmonija je uporabil Aristotel in opisuje najvisje
in edino ¢lovesko dobro, ki ga ¢lovek doseze, ko deluje v skladu s svojimi edinstvenimi
znacilnostmi, ki ga razlikujejo od drugih. Posamezniki, ki so evdajmoni¢no motivirani,
nimajo zgolj Zelje po lastni samoaktualizaciji, temvec¢ tudi po uporabi svojih vrlin, talentov
in spretnosti za dobro skupnosti. To pomeni, da avtenti¢ne vodje ne zanima samo lasten
razvoj, ampak zelijo napraviti spremembo (Shamir & Eilam-Shamir, 2018, str. 53).

Poznamo vsaj tri stile vodenja avtenti¢nih vodij: direktivno, participativno ali celo
avtoritarno. Zagotavljajo razprsitev vrednost, ki izvirajo od osebne identifikacije ¢lanov z
organizacijo, ustvarjanja skupnih zgledov, simbolov do spodbujanja pozitivnega vodenja,
zaupanja, optimizma, proznosti in razvoja samozavesti ter skrbijo, da postane model
pozitivnega organizacijskega vedenja del vsakega posameznika (Dimovski, Penger, Peterlin,
2009, str. 105-106). Skrbijo tudi za vzpostavitev integritete v organizaciji ter spodbujajo
posameznike k identifikaciji z vrednotami organizacije in h grajenju kvalitetnega odnosa z
vodjo (Gill, Gardner, Claeys & Vangronsvelt, 2018, str. 305).
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1.3.1 Sposobnosti

Na sliki 3 so razvidne sposobnosti, ki jih v literaturi povezujejo z avtenti¢nimi vodji.Vse Stiri
sposobnosti avtenti¢nega vodenja se nanaSajo na odnos vodja — sledilec, predvsem na
identifikacijo sledilcev z vodjo in vpliv vodje preko modeliranja zaZelenih pozitivnih Custev
na sledilce.

Slika 3. Sposobnosti avtenticne vodje

REVATRIENIED
oziroma Razvoj

pozitivne moci pozitivnih
za izvr§evanje custev
nalog

Vir: Povzeto po Dimovski, Penger in Peterlin (2009).

Organizacije, v katerih je prisotno upanje med zaposlenimi, so uspesnej$e in uéinkovitejse,
zanje je znacilna tudi visja stopnja zadrzanja zaposlenih na delovnem mestu ter visja stopnja
zavezanosti in zadovoljstva zaposlenih, saj ima razvoj upanja velik prispevek h izgradnji
osebnosti posameznika. Razvoj upanja, oziroma pozitivne moci za izvrSevanje nalog je ena
izmed najpomembnejSih sposobnosti avtentiénega vodje. Avtenti¢ni vodje, sposobni za
razvijanje upanja med zaposlenimi, znajo vzpostaviti pozitivno motivacijsko stanje, ki
temelji na energiji in delovanju usmerjenem k ciljem, ter naértovanju poti za doseganje
ciljev. Zaradi tega so zaposleni motivirani in prepricani, da je cilje mogoce doseci in da je
mogoce oblikovati plane, ki bodo omogocili doseganje ciljev. Razumni vodje za razvoj
upanja in poti za njihovo uresni¢evanje nimajo zgolj dobro oblikovanih planov, temvec so
pripravljeni tudi na alternativne poti za doseganje rezultatov (Dimovski, Penger & Peterlin,
2009, str. 114-115).

Naslednja sposobnost, znacilna za avtenti¢ne vodje, je razvoj zaupanja med ¢lani tima.
Avtenti¢ni vodje lahko zaupanje pri sledilcih gradijo s spodbujanjem proste komunikacije,
zagnanosti in delitvijo informacij ter z izkazovanjem individualizirane skrbi za zaposlene in
z izkazovanjem sposStovanja zaposlenim (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 116).

Razvoj pozitivnih ¢ustev omogoca pozitivne odnose v organizaciji. Pozitivna Custva $irijo
miselna spoznanja ljudi in jih spodbujajo k odkrivanju novih na€inov razmisljanja in
kreativnih novih idej. Vloga Custev v organizacijah se je v raziskavah zacela pojavljati Sele
z razvojem smeri organizacijske psihologije in organizacijskega vedenja, saj prej ni bilo
izrazite potrebe po preucevanju tega podrocja. Do zdaj Se nihce ni poskusal razviti
konceptualnega okvirja vodenja in raziskati Custvenih stanj zaposlenih, ¢eprav mnoge
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sodobne teorije vodenja poudarjajo Custveno navezanost zaposlenih na vodjo (Dimovski,
Penger & Peterlin, 2009, str. 117).

Cetrta sposobnost avtentiénega vodje je dvig ravni optimizma v organizaciji. To sposobnost
imajo vodje, ki razumejo Custva, vzpodbudijo pa ga lahko s pomoc¢jo modeliranja zelenih
pozitivnih Custev. Posamezniki, ki so bolj optimisti¢ni, ob soo¢anju z ovirami in tezavami,
izkazujejo visjo raven delovne motivacije, uspesnosti, zadovoljstva z delom in vztrajnosti
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 118).

1.3.2 Avtenti¢no in stratesko delovanje vodje

Avtenti¢ni vodje imajo zaradi svojega vpliva na sledilce priloznost za razsiritev funkcij
avtenti¢nega vodenja po celotni organizaciji. To predstavlja veliko odgovornost, v sklopu
katere morajo za zagotovitev dolgoro¢nega uspeha organizacije delovati stratesko in
avtenti¢no. Vodenje mora vsebovati jasne usmeritve oziroma strategije, saj je vloga vodenja
v osnovi ravno vodenje strateskih sprememb. Ce organizacije, ki delujejo v sodobni
ekonomiji znanja, zelijo obstati na trgu, morajo znati razvijati in poslovoditi razli¢ne oblike
kapitala, predvsem tiste, ki vkljucujejo ¢loveski potencial (Dimovski, Penger & Peterlin,
20009, str. 143).

Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 143) navajajo, da “strategija pomeni ustvarjanje
drugacnosti v odnosu do konkurence.” Dobro zastavljena strategija doloca, kakSen cilj
nameravamo doseci, kako bomo do njega prisli in kakSna sredstva potrebujemo za njegovo
uresniCitev. V strateSkih usmeritvah sodobnih organizacij je poudarek na ¢loveskih virih: na
prenavljanju miselnosti zaposlenih, njihovem izobrazevanju in usposabljanju. Bistvo
ravnanja s Cloveskimi viri je ucinkovito upravljanje z ljudmi in njihovimi zmoZnostmi v
smeri doseganja ciljev organizacije. V informacijski dobi je ¢loveski kapital priznan kot eden
izmed najpomembnejSih resursov organizacij in skupaj z medsebojno povezanimi
aktivnostmi ravnanja s c¢loveskimi viri predstavlja ubranljivo konkurencno prednost
organizacij. Obstaja veC pristopov ravnanja s ¢loveSkimi viri, ki se lahko delijo na tri vrste
aktivnosti; in sicer na aktivnosti, ki so namenjene privabljanju in razvijanju potrebnih znanj,
ves€in in sposobnosti, aktivnosti, ki so namenjene povecevanju motivacije in aktivnosti, ki
so namenjene opolnomoé&enju zaposlenih (Cerne & Penger, 2010 str. 826-827).

Vloga avtenticnega vodje pri strateSkih spremembah je motiviranje sodelavcev za
spremembo, zagotavljanje psiholoske varnosti z oblikovanjem vizije, sprejemanje napak kot
neizbeznega in zazelenega dela ucnega procesa in spremljanje vseh faz spreminjanja
organizacije (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 145).
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1.4 Vpliv avtenti¢nega vodenja na organizacijo

Z nara$¢anjem raziskav o avtenticnem vodenju in dokazi, zbrani na podlagi raziskav, kazejo,
da ima avtenti¢no vodenje pozitiven vpliv tako na posameznike kot tudi na organizacijsko
ucinkovitost. Avtenti¢no vodenje poudarja integriteto, sodelovanje in odprto komunikacijo,
kar pozitivno vpliva na odnose med sodelavci, inovativnost, kreativnost, produktivnost ter
motivira zaposlene in posledi¢no vpliva tudi na uspesnost (Arda, Aslan & Alpkan, 2016, str.
402). Ko vodje organizacij poznajo svoje resni¢ne vrednote, prepri¢anja in prednosti, ter se
vedejo in ravnajo v skladu z njimi, hkrati pa spodbujajo in pomagajo sledilcem, da storijo
enako, se bo povecala blaginja zaposlenih, kar pa dokazano pozitivno vpliva na uspesnost
sledilcev (Ryan & Deci, 2001, str. 146).

1.4.1 Vpliv nasledilce

Vodje, ki so zaznani kot avtenti¢ni, se pravi, da posedujejo dimenzije avtenti¢nega vodenja
kot so samozavedanje, uravnotezena obdelava informacij, ponotranjena moralna perspektiva
in transparentni odnosi, so uc¢inkoviti tudi pri mobilizaciji energije svojih sledilcev ter pri
povecevanju organizacijskih uspehov. Raziskave dokazujejo, da zaznavanje avtenti¢nosti
vodje pri sledilcih ne vpliva zgolj za organizacijski uspeh, temve¢ vpliva tudi na
zadovoljstvo pri delu sledilcev, delovno uspesnost sledilcev in zadovoljstvo z vodjo
(Steffens, Mols, Haslam & Okimoto, 2016, str. 728). Avtenti¢ni vodje morajo svoje
zaposlene usmerjati v prepoznavanje svojih vrednot, sposobnosti in prednosti, ker jih na ta
nacin spodbujajo, da delo opravljajo Se bolj uspesno. Opolnomocenje je eden izmed nac¢inov
za spodbujanje razvoja notranje identifikacije zaposlenih. S tem korakom vodja pri svojih
zaposlenih spodbudi zaupanje, zavzetost za delo in notranjo motivacijo. V organizacijah, v
katerih vodje svoje zaposlene vklju€ujejo v sprejemanje odloc€itev ali jim celo puscajo proste
roke pri sprejemanju odlocitev, se zaposleni ¢utijo odgovorne za svoje delo in imajo vecjo
zeljo po napredku, ker jim je njihovo delo pomembno, ter so pripadni organizaciji (Joo &
Jo, 2017, str. 465).

1.4.2 Vpliv na zadovoljstvo na delovnem mestu

Zaposleni veéino svojega Casa prezivijo na delovnem mestu, zato v zadnjih desetletjih
preucevanje zadovoljstva na delovhem mestu pridobiva na pomenu. Proces upravljanja in
izboljSevanja delovnega mesta je klju¢nega pomena, ker pomembno vpliva tudi na ostale
kazalnike v organizaciji, kot je na primer zadrzevanje zaposlenih in doseganje ciljev, zato
lahko predstavlja velike izzive organizacijam. Pri upravljanju z delovnimi mesti ima veliko
vlogo in vpliv ravno vodja (Harter, Schmidt, Agrawal & Plowman, 2013, str. 3).

Avtenti¢ne vodje odlikujejo razli¢ne sposobnosti, opisane v podpoglavju 1.3.1, ki pozitivno
vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. VVodje, sposobni dviga ravni
optimizma v organizaciji, zaupanja med sodelavci, upanja in pozitivnih Custev, s tem
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vplivajo tudi na zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. Poleg zadovoljstva avtenti¢ni
vodje s svojimi sposobnostmi med drugim vplivajo tudi na motivacijo, uspeSnost ter
vztrajnost ob sooCanju s tezavami svojih sledilcev. Model avtenticnega vodenja vkljucuje in
razvija vrste odnosov oziroma vedenjskih lastnosti zaposlenih, kot so zavezanost,
zadovoljstvo na delovhem mestu, opolnomocenje ter zavezanost k izpolnitvi nalog
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

1.4.3 Vpliv na zadrzevanje zaposlenih

ZadrZevanje zaposlenih je definirano kot prizadevanje delodajalca, da zadrzi Zzelene
sodelavce z namenom doseganja ciljev organizacije. Obstaja veC organizacijskih
dejavnikov, ki vplivajo na zadrzevanje zaposlenih, med katere pristevamo delo, ki daje
zaposlenim smisel, moznosti za napredovanje, opolnomocenje in odgovornost zaposlenih,
integriteta in nacin vodenja vodje, nove izzive, pozitivne odnose med sodelavci,
prepoznavanje zmogljivosti in doprinosa k uspesnosti organizacije, dobro ravnotezje med
zasebnim in poklicnim zivljenjem ter dobro komunikacijo znotraj organizacije. Raziskave
so tudi pokazale, da dokler bodo zaposleni cutili, da se ucijo in rastejo, bodo manj nagnjeni
k odhodu, pomemben dejavnik pa je tudi ucinkovit trening, ki se ga izvaja v sklopu
organizacijskega uglaSevanja (Govaerts, Kyndt, Dochy & Baert, 2011, str. 37).

Pomembna znacilnost avtenticnega vodenja je pozitivni psiholoski kapital, ki je med drugim
povezan tudi z notranjo identifikacijo posameznika, ki zaposlenemu omogoc¢a vpogled v
svoje sposobnosti, vrednote in prednosti ter ga spodbuja k boljSemu opravljanju svojega
dela. Pomembno je, da avtenti¢ni vodje poskrbijo, da zaposleni ne zaznajo konflikta med
svojim delom in privatnim Zivljenjem, saj to znizuje pozitivni psiholoski kapital, povecuje
nivo stresa in posledi¢no vpliva na nizje zadovoljstvo z delom in v skrajnem primeru tudi
menjavo delovnega mesta. Ceprav avtentiéno vodenje poveéuje pozitivni psiholoski kapital
sledilcev, je potrebno vzpostaviti tudi ucinkovito delovno okolje in ustrezno delitev
zadolzitev, Ce zelijo organizacije svoje zaposlene dolgoro¢no zadrzati (Sultana,
RizduanDarun & Yao, 2018, str. 1in 9).

2 ORGANIZACIJSKO UGLASEVANJE

Kakovost procesov za upravljanje s ¢loveskimi viri, Se posebej klju¢nih kadrov, je eden
izmed vodilnih kazalnikov za dolgoro¢no uspeSnost organizacije. Prvi korak k uspeSnemu
upravljanju s ¢loveskimi viri se zacne Ze pri procesu selekcije, ker je pomembno, da se na
posamezna delovna mesta zaposli posameznike, ki so primerni za posamezno delovno mesto
ter da so hkrati skladni tudi s kulturo organizacije oziroma bi se jih dalo ustrezno priuditi v
organizacijsko kulturo. Slednje je pomembno zato, ker zaposleni vsakodnevno sprejemajo
odlo¢itve in ukrepe, ki vplivajo na njihov uspeh kot tudi na uspeh organizacije (Harter,
Schmidt, Agrawal & Plowman, 2013, str. 5-6). Zaposleni imajo velik vpliv na uspesnost
organizacije, zato je pomembno ustrezno ravnanje z njimi. UspeSna podjetja za ta namen
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implementirajo procese organizacijskega uglasSevanja, za katere je znacilno, da pri
prilagoditvi na delovno mesto in organizacijo pomagajo novim in tudi obstojecim
zaposlenim. Zaposleni se znotraj tega procesa seznanijo z vsemi specifikami delovnega
mesta, hkrati pa se z organiziranimi postopki uspesneje vkljucijo v kolektiv in se spoznajo z
organizacijsko kulturo.

2.1 Kaj je organizacijsko uglasevanje

Organizacijsko uglasevanje (angl. Onboarding) je proces spremljanja in nudenja pomoci
zaposlenemu v prvih mesecih na novem delovnem mestu, katerega glavni cilj je povecati
storilnost in produktivnost ter ustvariti skladnost med organizacijo in zaposlenim. Skladnost
obeh zvisuje zadovoljstvo z delovnim mestom in organizacijsko pripadnost, kar vpliva tudi
na zmanj$anje deleza zaposlenih, ki se odlo¢ijo delovno mesto zapustiti. Organizacijsko
uglaSevanje prinasa koristi tako za organizacijo oziroma delodajalca kot tudi za zaposlenega,
zato je v tujini popularen in pogosto uporabljen pristop k delu predvsem z novozaposlenimi
(Ferk, 2015, str. 137).

2.1.1 Zacetki preucevanja organizacijskega uglasevanja

Zacetki preuCevanja procesa organizacijskega uglasevanja segajo veC desetletij nazaj,
vendar se je takrat uporabljal izraz organizacijska socializacija. Prva raziskava, ki je
preucevala organizacijsko socializacijo, je bila objavljena leta 1968. V njej je avtor
organizacijsko socializacijo opredelil kot proces, s pomoc¢jo katerega se novi ¢lan nauci
vrednotnega sistema, norm in zahtevanih vzorcev vedenja druZzbe, organizacije ali skupine,
v katero vstopa (Schein, 1968, str. 3).

Porast zanimanja za podro¢je organizacijskega uglasevanja v preteklih desetletjih se
pripisuje razlicnim druzbenim in industrijskim dejavnikom. Kot posledica gibanja za
Clovekove pravice so v 60. letih prejSnjega stoletja na trg delovne sile zacele vstopati tudi
zenske. Z nara$¢anjem Stevila Zensk v organizacijah in izboljSanjem zaposlitvenih moZnosti
je prislo do razvoja mentorstva, ki je bilo klju¢no za socializacijo in napredovanje novih
¢lanic. Na procese socializacije in mentorstva so vplivale tudi gospodarske in organizacijske
strukturne spremembe v preteklih desetletjih. Organizacije so bile v preteklosti hierarhi¢ne
in stabilne, posamezne karierne poti pa so bile obicajno linearne in upravljane s strani
organizacije. Desetletja organizacijskega prestrukturiranja in gospodarskih sprememb je
rezultiralo v pogostejSe spremembe posameznikove sluzbe in kariere, kar je postavilo
temelje za ponavljajoce se socializacijske izkusnje in potrebo po vsezivljenjskem ucenju, ki
ga je mogoce olajsati z udelezbo v mentorskih odnosih. V zadnjih desetletjih je globalizacija
dela poglobila demografske razlike delovne sile ter v ospredje postavila vprasanje
zaposlovanja in zadrZevanja zaposlenih z velikim potencialom ter potrebo po ustvarjanju
vkljucujocega delovnega okolja. Poleg tega je globalizacija povecala Stevilo delavcev, ki
delujejo transnacionalno, kar S$e dodatno poveca pomembnost socializacijskim in
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mentorskim procesom v smislu priprave delavcev na nove izzive in pove€anja uspesnosti
globalnih nalog (Allen, Eby, Chao & Bauer, 2017, str. 325).

2.1.2 Elementi organizacijskega uglasevanja

Proces organizacijskega uglasevanja sestavljajo posamezni elementi, ki pomagajo novemu
zaposlenemu, da se uspes$no in ucinkovito prilagaja socialnim in izvedbenim vidikom
svojega novega delovnega mesta (Slana & Petrovci¢, 2020, str. 282). Nastanek termina
“organizacijsko uglaSevanje” se pripisuje nenehnemu razvoju na razlicnih podrocjih
navedenih elementov, katerih skupek tvori povezano celoto, ki jo stroka imenuje
organizacijsko uglaSevanje. Na sliki 4 so prikazani procesi in orodja, ki skupaj tvorijo proces
organizacijskega uglaSevanja (Ferk, 2015, str. 140).

Slika 4. Sestava procesov in orodij strateSkega organizacijskega uglasevanja

Organizacijsko
uglasevanje

Upravljanje s
kariero

Usposabljanje

Vir: Povzeto po Ferk (2015).

Orientacija je eden izmed pojmov, Ki je pogosto uporabljen kot sinonim za organizacijsko
uglasevanje, vendar pa je med pojmoma kar precej razlik, kot so ¢as in nacin izvajanja,
sporo¢ilo in konéni rezultat postopka. Orientacija je samostojen dogodek, kjer poteka
enosmerno podajanje najnujnejSih informacij praviloma na zacetku delovnega razmerja in
traja od 1 do 5 dni, medtem ko organizacijsko uglasevanje traja od nekaj mesecev do enega
leta in je dvosmeren proces, podaja se selektivne informacije, prilagojene na posameznikovo
vlogo (Ferk, 2015, str. 141; Wesson & Gogus, 2005, str. 1018).

Usposabljanje, uvajanje in pripravnistvo so tudi v¢éasih zmotno izenaceni z organizacijskim
uglasevanjem, Ceprav so v resnici njegovi sestavni deli. Uvajanje je opredeljeno kot proces
razvijanja posameznikovih sposobnosti, ki jih v okviru specifiénega dela potrebuje, in
zajema razlicne procese izobraZevanja in dejavnosti organizacije (Ferk, 2015, str. 141).
Proces uvajanja se ne uporablja zgolj za nove zaposlene, temvec¢ tudi za obstojece zaposlene
pri menjavi delovnih mest znotraj organizacije. Izvajanje procesa uvajanja traja od tri do
dvanajst mesecev, odvisno od obseznosti in zapletenosti organizacije ter narave delovnega
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mesta (Bajec, Bostjanci¢ & Tement, 2016, str. 154). V to kategorijo spada tudi pripravnistvo,
ki je opredeljeno kot proces nacrtnega vkljucevanja novincev v delovno okolje ter njihovo
strokovno usposabljanje, ki poteka v nadzorovanih okolis¢inah; in priucitev, ki poteka v
obicajnih delovnih razmerah in je primerna za enostavna in nezahtevna dela. Nobeden od
navedenih procesov v ospredje ne postavlja socialne in kulturne komponente organizacije,
zato ti procesi predstavljajo zgolj del organizacijskega uglasevanja (Ferk, 2015, str. 141).

Najpogosteje je organizacijsko uglaSevanje enaceno z organizacijsko socializacijo, ki je
razumljena kot proces ucenja, znotraj katerega posameznik pridobi zelena vedenja in
staliS¢a, ki so povezana s poklicnimi vlogami v organizaciji. Namen organizacijske
socializacije je oblikovati organizacijsko pripadnost (Ferk, 2015, str. 142).

Element organizacijskega uglasevanja je tudi psiholoSka pogodba. Psiholoska pogodba se
nanaSa na odnos med delodajalcem in zaposlenim in na medsebojna pri¢akovanja o vlozkih
in izidih. Ce je proces organizacijskega uglaevanja v organizaciji ustrezno izpeljan, rezultira
v psiholoski pogodbi, na podlagi katere zaposleni vedo, kaj se od njih pri¢akuje, zaradi ¢esa
bodo uspesni na svojem polozaju, in kako prispevajo k uspehu organizacije. Psiholoska
pogodba je dinami¢na in razvijajoca se, zato je pomembno, da organizacije vlagajo resurse
v razumevanje sprememb posameznih psiholoskih pogodb in se v razlicnih obdobjih,
oziroma po potrebi, glede njih ponovno pogajajo. Najucinkovitejsi pristop organizacije k
psiholoskim pogodbam je proaktivni pristop, ker je najbolj verjetno, da bo organizacija
zmanjSala namere zaposlenih po zapustitvi organizacije, ker so njihova pri¢akovanja
izpolnjena (Kumar & Pandey, 2017, str. 199).

2.2 Zakaj uporabljati organizacijsko uglasevanje

Ferk (2015, str. 142) navaja, da organizacije z ustrezno implementiranim procesom
organizacijskega uglasevanja pomagajo novemu zaposlenemu pri prilagoditvi na novo
delovno mesto z ustvarjanjem boljSih odnosov, poveCanjem zadovoljstva in razjasnitvijo
pri¢akovanj. Poleg tega pa proces zagotavlja podporo in pomaga zaposlenemu v najkrajsem
moznem Casu doseci celovito delovno ucinkovitost in visoko storilnost, ter da novozaposleni
pri tem dobro pocuti. Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo in Tucker (2007, str. 709) pa so v
svoji raziskavi ugotovili, da so procesi organizacijskega uglasevanja pomembni zato, ker
vplivajo na prilagoditev novih zaposlenih z vplivanjem na posameznikovo ucinkovitost,
zadovoljstvo z delovnim mestom, pripadnost organizaciji in Zeljo po zapustitvi organizacije.

2.2.1 Doseganje ciljev

Stevilne raziskave, ki preuéujejo uspesno implementacijo strategij, ugotavljajo, da zgolj 10—
30 % podjetjem, ki imajo razvito poslanstvo, vizijo in strategijo, uspe ustvariti Zeleni
financ¢ni rezultat (Raps, 2004, str. 49). V raziskavi o spremljanju uspesnosti poslovanja v
velikih slovenskih podjetjih vefina podjetij opredeljuje uspeSnost kot uresnicevanje
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osnovnih strateskih ciljev podjetja, ki poudarjajo predvsem lastniski vidik poslovanja in
finan¢ne kazalnike uspesSnosti, kar odraza mocno zasidranost tradicionalnega sistema
merjenja uspesSnosti poslovanja v slovenskih podjetjih, hkrati pa pojasnjuje tudi
zapostavljenost nefinan¢nih kazalcev uspes$nosti poslovanja med velikimi slovenskimi
podjetji (Tekavéi¢, Sobota, Peljhan, Marc & Ponikvar, 2010, str. 24). Med glavnimi vzroki
za nedoseganje zastavljene strategije so slabo opredeljene aktivnosti za uresni¢evanje
strategije, nejasno opredeljene odgovornosti in pristojnosti za uresniCevanje strategije,
nepopolna kontrola uresni¢evanja strategije in nepravilni sistemi nagrajevanja zaposlenih
(Cater, Lahovnik, Pu¢ko & Rejc Buhovac, 2011, str. 146).

Iz tega je razvidno, da so zaposleni: (1) glavni katalizator implementacije strategije; (2) v
vedini primerov ne razumejo svoje vloge in doprinosa k uspehu podjetja. Zaradi tega je
pomembno, da ima organizacija implementiran proces organizacijskega uglasevanja, ker je
eden izmed pozitivnih uc¢inkov tega procesa tudi jasnost posameznikove vloge v delovnem
procesu. Ce je vloga dvoumna, to rezultira v nizji uspesnosti. Raziskava o jasnosti delovnih
mest in nalog v Zdruzenih drzavah Amerike in Zdruzenem kraljestvu je pokazala, da
organizacije letno izgubijo okoli 37 milijard dolarjev, ker zaposleni ne razumejo dobro
svojih delovnih mest in nalog. Poleg tega pa je jasnost vlog eden izmed najpomembne;jsih
napovedovalcev zadovoljstva pri delu in organizacijske pripadnosti (Slana & Petrov¢ic,
2020, str. 286—287). Jasnost delovnih mest in nalog pripomore k izboljsanemu razumevanju
Strategije organizacije in s tem omogoca zaposlenemu tudi vpogled v lasten doprinos k
uspehu organizacije. Z usmerjanjem osredotoCenosti odloCitev in dejanj zaposlenih na
strateske cilje in s spodbujanjem dialoga o strateSkih prizadevanjih, olajSujejo razvoj in
implementacijo strategij v organizacijah (Franco-Santos, Lucianetti & Bourne, 2012, str. 79—
80).

2.2.2 Zadrzevanje zaposlenih

Zadrzevanje zaposlenih je eden izmed vecjih problemov, s katerim se soo€ajo novodobne
organizacije. Fluktuacija zaposlenih v svetu zaradi hitro rasto¢ega gospodarstva, ki ustvarja
vedno vec¢je moznosti za zaposlitev, v povprecju znaSa dobrih 20 %. Raziskave so pokazale,
da sta stil vodenja in organizacijsko uglaSevanje najpomembnejSa organizacijska vira, ki
lahko nadzirata namero novega zaposlenega, da odide. Pomembna sta predvsem iz vidika
socializacije novega kandidata v organizacijo (Gupta, Bhattacharya, Sheorey, Coelho, 2018,
str. 61). Ferk (2015, str. 142) navaja, da je posameznikovo mnenje o svojem novem delu
glavni faktor pri predvidevanju prihodnje produktivnosti in trajanja zaposlitvenega razmerja.

Kvalificirani zaposleni zapustijo podijetje, ker to lahko storijo — nadarjeni kadri poznajo
svojo vrednost in na delovnem mestu i§¢ejo uresniditev svojega potenciala in Zelja. Ce jim
delovno okolje ni v§e¢ oziroma se v njem ne pocutijo sprejete, bodo svoje delovno mesto
zapustili, organizacija pa bo ostala brez zaposlenega in bo primorana ponovno vloZiti trud,
gas in denar v ponovno iskanje delovne sile. Se posebej pomembno je organizacijsko
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uglasevanje za vi§je kvalificirane kadre, zlasti za managerje. V primeru neustrezno
izpeljanega organizacijskega uglasevanja kar 64 % novo zaposlenih vodstvenih delavcev ne
bo zmoglo uspesno opravljati svojega dela in dosegati postavljenih ciljev na svojem
delovnem mestu. Obratno pa ob primernem organizacijskem uglasevanju uspe$nost
delovanja posameznika poraste za 38 % (Ferk, 2015, str. 143).

Prvih 90 dni je klju¢nih za uspeh novega zaposlenega pri njegovi novi vlogi, zato se tudi
organizacijsko uglasevanje bolj izrazito dogaja ravno v zacetnem obdobju. To obdobje je
pomembno tudi iz finan¢nega vidika, saj je organizacijsko uglasevanje novih kandidatov
drag postopek, v katerega je potrebno vloziti tudi veliko truda in ¢asa, in si zaradi tega
podjetja prizadevajo, da zadrzijo ¢im ve¢ zaposlenih (Sharma & Stol, 2020, str. 1-2).

Vodstvo bi si moralo prizadevati za vkljucitev novega zaposlenega v sistem tako, da
organizira neformalna srec¢anja, ki omogoc¢ajo novemu zaposlenemu, da bolje spozna svoje
sodelavce in se vklju¢i v bolj zanimive naloge znotraj organizacije. Socializacija in
vkljucitev v organizacijo sta pomembni, saj se na ta nacin zaposleni hitreje prilagodijo svoji
novi vlogi. Zaposleni, ki se prilagodijo novim zahtevam po vlogi, se pocutijo uc¢inkovite pri
opravljanju dela in vzpostavljanju odnosov s sodelavci, kar vpliva na moénejSo povezanost
z organizacijo in jim posledi¢no prepretuje, da bi zapustili trenutno organizacijo. Se
pomembnejsa pa je socializacija pri organizacijskem vklju¢evanju novih vodij, ker se za njih
domneva, da poznajo organizacijo in njene procese, vendar velikokrat ni tako (Gupta,
Bhattacharya, Sheorey & Coelho, 2018, str. 61 in 75).

Za uspes$no zadrzevanje zaposlenih je smiselno, da organizacije razvijejo strategijo
sodelovanja zaposlenih, s katero zagotavljajo, da tudi zaposleni prispevajo k uc¢inkovitemu
organizacijskemu uglaSevanju, saj sta v organizacijsko uglasevanje vkljuceni dve strani.
Tako kot lahko obe strani izboljSati izkusSnjo, jo lahko tudi oteZita. Na uspeSnost
organizacijskega uglaSevanja vplivajo posameznikove lastnosti kot so lokus kontrole, ki se
nanasa na posameznikovo zaznavo nadzora nad zivljenjskimi dogodki in situacijami,
samoucinkovitost, ki se nanasa na posameznikovo samooceno ucinkovitosti svojega
delovanja v razli¢nih situacijah, in Custvena stabilnost. Navedene tri lastnosti tvorijo tri
stebre temeljne samoevalvacije. Pozitivna samoevalvacija krepi posameznikovo odpornost,
sposobnost obvladovanja stresnih Zivljenjskih dogodkov in sposobnost prilagajanja. Lokus
kontrole kandidata determinira postopek organizacijskega uglaSevanja kot tudi uspesnost
novih zaposlenih pri ¢rpanju socialnih virov iz organizacijskega uglasevanja. Visja raven
notranjega in zunanjega lokusa kontrole bo pozitivno vplivala na proces organizacijskega
uglasevanja. Zaradi tega je pomembno, da organizacije poznajo psiholoske lastnosti novih
zaposlenih in temu prilagodijo organizacijsko uglaSevanje, saj bo le tako bolj u¢inkovito, to
pa zmanjsa namero posameznikov po zapustitvi organizacije (Gupta, Bhattacharya, Sheorey
& Coelho, 2018, str. 75).

Poleg socializacije in strategije vkljucevanja zaposlenih v organizacijsko kulturo so za
zadrZevanje zaposlenih v okviru organizacijskega uglaSevanja pomembni tudi nacrtovanje
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razvoja kariere in priloZnosti za rast, pri tem pa pomaga tudi vklju¢evanje novih zaposlenih
v programe strokovnega izobrazevanja in ciljno ucenje, ki jih ponuja organizacija. Za
generacijo Milenijcev pa je znacilno, da se zavzemajo za socialno pravi¢nost, so veliko bolj
osvesc¢eni o vplivu organizacij na $irSo druzbo, skupnost in okolje, pomembna jim je tudi
trajnostno usmerjena vizija podjetja. Zaradi tega si Ze med samim procesom
organizacijskega uglasevanja Zelijo izvedeti ve¢ o iniciativah organizacije za boljSo in
naprednejSo skupnost, 0 moznosti za volontiranje in koristi korporativnih programov na §ir§o
druzbo (Shufutinsky & Cox, 2019, str. 15-16).

2.2.3 Produktivnost novih zaposlenih

Eden izmed pomembnih ciljev organizacijskega uglasevanja je zmanjSanje deleza
zaposlenih, ki podjetje zapustijo zaradi obcutkov, da jih sodelavci in vodstvo ne cenijo ali
ne spostujejo, oziroma da jim ni mar zanje. Vpliva pa tudi na izboljSanje ob¢utka pripadnosti
zaposlenih, kar rezultira v povecani produktivnosti oziroma stopnji zavzetosti zaposlenega
(Ferk, 2015, str. 143).

Namen organizacijskega uglaSevanja je zagotovitev ucenja, moznosti za mreZenje,
dodeljevanja virov, zastavljanje ciljev in oblikovanja strategij z namenom ¢im hitrejse
vkljucitve novega zaposlenega v svojo vlogo in doseganja najvecje produktivnosti (Gupta,
Bhattacharya, Sheorey & Coelho, 2018, str. 62).

2.3 Kako izvajati organizacijsko uglasevanje

Proces organizacijskega uglasevanja v literaturi ni povsem jasno zacértan, vendar vecina
programov vkljucuje podobne elemente. Za uspeSno temeljno izvajanje procesa je
pomembno, da ima organizacija pred pricetkom procesa ustrezno oblikovano sistematizacijo
delovnih mest, dobro razvit kompetenéni model in opredeljene kompetence po posameznih
delovnih mestih. To pripomore, da so vsebine, ki jih mora novo zaposleni usvojiti med
postopkom organizacijskega uglasevanja, in kompetence, ki jih mora razviti oziroma
izboljsati, bolj jasne (Slana & Petrov¢ic, 2020, str. 288).

Proces organizacijskega uglaSevanja se zacne z izbiro kandidata pri kon¢ni selekciji oziroma
ko izbran kandidat podpiSe pogodbo. Zaposleni gre nato skozi tranzicijski proces, ki traja
tudi do nekaj mesecev. Nekateri drugi avtorji navajajo, da se organizacijsko uglaSevanje
zacne ze med postopkom selekcije, in sicer z na¢inom, kako se organizacija kandidatom
predstavi, nekaj dni pred pri¢etkom dela, ko zaposleni prejme nacrt poteka organizacijskega
uglasevanja ali pa s prvim delovnim dnem. Za organizacijsko uglaSevanje vodilnih kadrov
je znacilno, da sam proces organizacijskega uglasevanja lahko dopolnjuje metoda coachinga,
povratna informacija 360°, mentorstvo, podpora svetovalcev za kadre in natancen nacrt
predstavitve nove vodje njegovi ekipi, sodelavcem in klju¢nim deleznikom (Slana &
Petrovcic, 2020, str. 283).
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Proces organizacijskega uglasevanja se lahko izvaja na formalen ali neformalen nacin.
Organizacijsko uglasevanje, ki se izvaja v neformalni obliki, je proces, v katerem
novozaposleni spoznava svojo vlogo v organizaciji brez organiziranega pisnega nacrta
izvajanja za ta namen. Za neformalen nacin organizacijskega uglaSevanja je znacilna metoda
“vrzemo te v vodo — splavaj!” (angl. “sink-0or-swim”), pri katerem imajo zaposleni pogosto
tezave z definiranjem pri¢akovanj delodajalca in razumevanjem norm v novem delovnem
okolju. Za proces formalnega organizacijkega uglasevanja je znacilno v pisni obliki zbrano
sosledje procesov in orodij za pomoc¢ novozaposlenemu pri prilagajanju na vlogo in socialno
okolje. Formalnost in celovitost organizacijskega uglasevanja se med organizacijami
razlikujeta. Nekatere organizacije uporabljajo priro¢nike za novince, druge online pristope,
lahko pa vkljuéijo tudi metodo mentorstva ali pripravnistva (Bauer, 2010, str. 2).

2.3.1 Kategorije organizacijskega uglasevanja (model 4C)

V literaturi je uspesnost organizacijskega uglasevanja opredeljena s pomocjo Stirih kategorij
oziroma ravni, ki so oznacene z anglesko kratico “Four C’s” in se nanasajo na pozitivne
ucinke tega procesa. Kategorije uspeSnosti procesa organizacijskega uglaSevanja so
skladnost (angl. compliance), jasnost (angl. clarification), kultura (angl. culture) in
povezanost (angl. connection). Skladnost predstavlja najnizji nivo in vkljucuje
izobrazevanje zaposlenih o osnovnih pravnih in s politiko povezanih pravilih in regulacijah.
Jasnost se nanasa na zagotavljanje, da novozaposleni razumejo svoja nova delovna mesta in
vsa z delovnim mestom povezana pri¢akovanja. Kultura je $irSa kategorija in se nanasa na
zagotavljanje obCutka za organizacijske norme zaposlenim — tako formalne in neformalne.
Povezanost pa se nanasa na vitalne medosebne odnose v organizaciji in informacijska
omreZja, ki jih morajo novo zaposleni vzpostaviti (Bauer, 2010, str. 2).

Stopnja vkljucevanja posameznih kategorij doloCa strategijo procesa organizacijskega
uglaSevanja posameznih organizacij. Vec€ino strategij lahko uvrstimo v enega izmed treh
nivojev: (1) pasivni strateSki nivo organizacijskega uglasevanja, (2) visoko potencialni
strateski nivo organizacijskega uglasevanja in (3) proaktivni strateski nivo organizacijskega
uglasevanja, ki so prikazani na sliki 5 v nadaljevanju (Bauer, 2010, str. 2).

Organizacije, ki se posluzujejo pasivnega pristopa organizacijskega uglaSevanja v izvedbo
procesa vkljucujejo zgolj kategorijo skladnosti in le delno kategorijo jasnosti, kategoriji
kulture in povezanosti pa sta izkljuceni. V sklopu pasivnega organizacijskega uglasevanja
se sicer lahko pojavijo tudi informalne usmeritve zaposlenih glede kulture organizacije in
kategorije povezanosti, vendar nihce, vkljucno z oddelkom za upravljanje s ¢loveSkimi viri,
ne koordinira in ne spremlja tovrstnih usmeritev s ciljem maksimizacije uspeha. Raziskave
dokazujejo, da se 30 % malih, srednjih in velikih organizacij posluzuje pasivnega strateskega
nivoja organizacijskega uglaSevanja. Tovrstne organizacije dojemajo organizacijsko
uglasevanje kot skupek nepovezanih nalog, ki jih morajo v procesu zaposlovanja opraviti.
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Pasivno organizacijsko uglasevanje je lahko funkcionalno, vendar ni sistemati¢no (Bauer,
2010, str. 2-3).

Slika 5. Strateski nivoji izvajanja glede na kategorije modela 4C

Skladnost Kultura

Visoko

Povezanost

Malo / Ne

potencialni

Ce sta kategoriji skladnosti in jasnosti dobro zajeti v sklopu formalnega procesa

Vir: Povzeto po Bauer (2010).

organizacijskega uglaSevanja v organizaciji, ter so hkrati vpeljani tudi dolo¢eni mehanizmi
kulture in povezanosti, potem je doseZen visoko potencialni strateSki nivo organizacijskega
uglasevanja. Okoli 50 % organizacij spada v visoko potencialni strateski nivo. Zanje je
znacilno, da Se nimajo izoblikovanega sistematiziranega celotnega procesa na ravni celotne
organizacije (Bauer, 2010, str. 3).

Za organizacije, ki se nahajajo na proaktivnem strateSkem nivoju organizacijskega
uglasevanja je znacilno, da imajo v sklopu formalnega procesa organizacijskega uglaSevanja
vkljucene vse §tiri kategorije in da je proces organizacijskega uglaSevanja sistematiziran in
povezan s strateSkim upravljanjem s ¢loveskimi viri. Zgolj 20 % organizacij ima proces
organizacijskega uglasevanja razvit na proaktivnem nivoju (Bauer, 2010, str. 4).

2.3.2 Ucinkovito organizacijsko uglasevanje

Pomembno je, da organizacijsko uglasevanje vsebuje aktivnosti, preko katerih novi
zaposleni spoznavajo organizacijo in dejavnosti, preko katerih organizacija spoznava nove
zaposlene. Med temi dejavnostmi ne sme manjkati vmesna vez — torej osebna in
organizacijska identiteta. Ko organizacija poudari osebno identiteto zaposlenih in jim dovoli
izraziti ve¢ “sebe” na delovnem mestu, to rezultira v ve¢jem zadovoljstvu z delom in
izboljSanju rezultatov zaposlenih (Ferk, 2015, str. 145-146). Cable, Gino in Staats (2013,
str. 24) so v svoji raziskavi ugotovili, da imajo tradicionalni pristopi organizacijskega
uglasevanja nekatere slabosti, saj se pri seznanjanju in navduSevanju novih zaposlenih o
organizacijski kulturi organizacije od novih zaposlenih velikokrat pricakuje, da pri tem
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zmanj$ajo raven svojega avtentiCnega samoizrazanja, vsaj medtem, ko so v sluzbi.
Podrejanje posameznikove identitete in perspektive na dolgi rok ni optimalno za
organizacijo in novega zaposlenega, ker zatiranje posameznikove identitete vznemirja in
psiholosko iz¢rpava posameznika. Po drugi strani pa prilagajanje procesov organizacijskega
uglasevanja lastnostim, prednostim in perspektivi novega ¢lana od samega zacetka vpliva na
posameznikov odnos do dela in povecuje posameznikovo zadovoljstvo pri delu, kar rezultira
v vi§ji stopnji zadrzanih zaposlenih in vecji uspesnosti organizacije (Cable, Gino & Staats,
2013, str. 24-26).

Slika 6 prikazuje diagram posameznih funkcij za uspesno organizacijsko uglasevanje, ki
temelji na podlagi raziskav in izkuSenj posameznih raziskovalcev oziroma oseb, ki so
odgovorne za vzpostavitev in izvajanje onboardinga v organizacijah, znotraj katerih
delujejo.

Slika 6. Model organizacijskega uglasevanja

Funkcije, prilagojene glede na dejavnost, velikost, stil vodenja, kulturo, klimo

Orientacija in
pridobivanje
informacij

Podporna orodja in
procesi

Proces selekcije
kadrov

Trening -

izobeasevanie Coaching in podpora

Povratna informacija

Funkcije, ki morajo biti prisotne tekom in po kon¢anem organizacijskem
uglasevanju

Vir: Povzeto po Bauer (2010).

Diagram zajema tako prilagajanje novega zaposlenega kot tudi rezultate uspesnega
organizacijskega uglasevanja. Pomembno je, da so vse navedene funkcije v organizaciji
vzpostavljene in med seboj povezane, ter da pri zagotavljanju podpore novim zaposlenim
delujejo nemoteno. Proces selekcije kadrov predstavlja prvi korak k uspeSnemu
organizacijskemu uglasevanju, jasno doloceno Zeleno vedenje in zaposlovanje kandidatov,
ki Zelena vedenja demonstrirajo, pa bo verjetnost za uspeSno izpeljano organizacijsko
uglaSevanje $e povecalo (Bauer, 2010, str. 8).
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Pri modelu organizacijskega uglasevanja so pomembne tudi posameznikove osebnostne
znacilnosti oziroma individualne razlike med novimi zaposlenimi glede njihovih preteklih
izkuSenj, znanj in osebnostnih lastnosti, saj so aktivni udelezenci v procesu organizacijskega
uglasevanja. Posamezniki, Ki so proaktivni in motivirani, se v organizacijsko kulturo
vkljucijo oziroma se ji prilagodijo v krajSem Casu, se hitreje socializirajo in navezejo stike z
ostalimi zaposlenimi, so bolj zadovoljni s svojo sluzbo oziroma kariero in naj bi dosegali
tudi visjo stopnjo uspesnosti. Posameznikove znacilnosti, ki vplivajo na hitrejso vkljucitev
V organizacijo, so Se ekstravertiranost, odprtost do novih izkusSenj in iskanje informacij ter
grajenje odnosov (Bauer & Erdogan, 2011, str. 52-54).

2.3.3 Zakoga je metoda primerna

Organizacijsko uglasevanje je v tujini prisotno ze dalj ¢asa, v Sloveniji pa je bolj izrazito
Sele zadnjih deset let. V Sloveniji se organizacijsko uglasevanje izvaja predvsem v vecjih,
predvsem mednarodnih organizacijah, ki so primere dobrih praks c¢rpale iz maticne
organizacije v tujini. V tovrstnih organizacijah so procesi ponavadi tudi stratesko bolje
zasnovani in njihova vloga bolj natan¢no opredeljena. Organizacijsko uglasevanje pa ni
omejeno zgolj na vec¢ja podjetja, uporabno je v vseh delovnih organizacijah ne glede na
velikost, dejavnost in sektor. Vendar pa je v Sloveniji v srednjih in manjSih organizacijah
organizacijsko uglasevanje manj pogosto, prav tako ga redkeje zasledimo v organizacijah
javne uprave (Slana & Petrov¢ic, 2020, str. 288).

2.4 Povezava med avtenti¢nim vodenjem in organizacijskim uglasevanjem

Avtenticno vodenje in organizacijsko uglaSevanje sta medsebojno zelo povezana in
prepletena termina, njuno prisotnost pa je mogoce ugotoviti v vseh uspesnih podjetjih.

Vodenje opredelimo kot “sposobnost vplivanja na obnasanje in delovanje clanov v
organizaciji oziroma usmerjanje njihovega delovanja k postavljenim ciljem organizacije.”
Pomeni tudi ustvarjanje skupne organizacijske kulture ter vrednot in v najSirSem smislu
zajema “aktivnosti sproZanja akcij, komuniciranje, motiviranje in kadrovanje” (Dimovski in
drugi, 2014, str. 15). Avtenti¢no vodenje je ena izmed sodobnih oblik vodenja, za katere je
znacilno preprecevanje disfunkcionalnih tezenj vodenja in vzpostavitev zaupanja zaposlenih
v svoje vodje. V ospredju je avtenticni vodja, ki se opira na lastne osebne izkusnje, misli,
prepricanja in procese ter deluje v skladu s svojim pravim jazom in se izraza na nacine, ki
so skladni z notranjimi misli in ob¢utki. Za avtenti¢no vodenje je znacilno, da povecuje
motivacijo zaposlenih in spodbuja individualno, timsko in organizacijsko ucinkovitost v
skladu s kulturnimi normami organizacije (Weiss, Razinskas, Backmann & Hoegl, 2018, str.
309).

Organizacijsko uglasevanje je nov in popularen izraz na podro¢ju ravnanja s ¢loveskimi viri,
nanasa Se na grajenje dolgoro¢nega odnosa med organizacijo in zaposlenimi (Kumar &
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Pandey, 2017, str. 198). Ima pomemben vpliv na dejavnike, ki vplivajo na zadrzevanje in
produktivnost zaposlenih ter doseganje ciljev organizacije. V najve¢ primerih organizacije
izvajajo organizacijsko uglasevanje tako, da v svoje procese zgolj prenesejo doloc¢ene dobre
prakse uspesnih podjetij, pri tem pa pozabljajo, da je za uspes$no izvedeno organizacijsko
uglasevanje potrebno skupno delovanje vseh delov organizacije. Ceprav vkljutevanje
posameznih dobrih praks v proces organizacijskega uglasevanja prinasa dodano vrednost za
organizacijo, bodo organizacije spoznale najvecji potencial procesov usmerjenih v zaposlene
Sele, ko se bodo vsi deli integrirali in se s tem ustvaril vitalni sistem upravljanja talentov. Pri
tem imajo zaradi svojega neizpodbitnega vpliva na vedenje in rezultate ekipe ter
posameznikov pomembno vlogo ravno vodje. Vodje so “obraz” organizacijske kulture, ki
predstavlja konkuren¢no prednost organizacije, zato morajo biti njihovo vedenje in dejanja
usklajena s kulturo organizacije (Noureddin, 2018, str. 1-2). Zaznana privlacnost kulture
organizacije pomaga organizaciji pri zaposlovanju in ohranjanju talentov, potrebnih za
izgradnjo konkuren¢nih prednosti organizacije. Organizacijska kultura opisuje temeljne
predpostavke o vrednotah, prepricanjih, normah, simbolih, jeziku, ritualih in mitih
organizacije, ki dajejo pomen organizacijskemu ¢lanstvu in jih skupina skupaj sprejema kot
vodila pricakovanega vedenja (Sharma, 1998, str. 73—74). Slika 7 v nadaljevanju prikazuje
povezavo med avtenti¢nim vodenjem in organizacijskim uglasevanjem.

Slika 7: Povezava med avtenticnim vodenjem in organizacijskim uglasevanjem

Organizacijska kultura
in klima

Samozavedanje Samoregulacija

Razvoj obstojecih
sledilcev

Doseganje skupnih
ciljev organizacije

Vir: lastno delo.

Za avtenti¢nega vodjo je znacilno, da ima visoko raven samoregulacije in samozavedanja. S
pomocjo samoregulacije in samozavedanja se avtenti¢ni vodja zaveda svojih prednosti in
slabosti, ima sposobnost vpogleda na situacijo z razli¢nih zornih kotov in se drzi moralnih
nacel. Navedene lastnosti in dejanja spodbujajo pozitivno organizacijsko kulturo in klimo,
zanju so znacilni integriteta, zaupanje in visoki eti¢ni standardi. Pozitivna organizacijska
kultura in klima pripomoreta k boljSemu razvoju sledilcev, kar je tudi eden izmed glavnih
ciljev avtenticnega vodenja. Ker na obnaSanje sledilcev najpomembneje vpliva obnaSanje
vodje, mora biti vodja svojim sodelavcem vzornik, motivator, spodbujevalec njihovega
samozavedanja. S kombinacijo vseh teh znacilnosti jih usmerja k doseganju skupnih ciljev
ter vizije organizacije (Woolley, Caza & Levy, 2011, str. 438-439). To je razvidno tudi s
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slike 7, s katere lahko povzamemo, da avtenti¢ni vodja s svojim zgledom vkljuci sledilce v
organizacijsko kulturo oziroma jih z njo seznani. Zaradi vzpostavljene organizacijske kulture
in klime, ki med drugim odrazata integriteto, zaupanje in spostovanje, sledilci avtenticnemu
vodji bolj zaupajo in jim zato vodja predstavlja zgled. Avtenti¢ni vodja preko organizacijske
kulture vpliva na razvoj obstojecih sledilcev kot tudi na organizacijsko uglasevanje novih
zaposlenih, kar pa vodi do skladnosti v ciljih vodstva organizacije in zaposlenih.

3 MULTIMETODOLOSKA RAZISKAVA NA PRIMERU PODJETJA
TRETTON37

V prvih dveh poglavjih sem s pomocjo sekundarnih virov in predvsem novejSe literature
opisala koncept avtenticnega vodenja in koncept organizacijskega uglasevanja, ter na koncu
navedla Se povezave med konceptoma. Tretje poglavje je namenjeno raziskovalnemu delu,
kjer bom na podlagi intervjujev in anket raziskala koncept avtenticnega vodenja in
organizacijskega uglasevanja v Svedskem podjetju tretton37.

3.1 tretton37
Raziskovalni del sem opravila v §vedskem podjetju tretton37.

Podjetje tretton37 sta leta 2010 ustanovila Martin in Oscar, ki trenutno v podjetju zasedata
mesti tehni¢nega direktorja (angl. Chief Technical Officer, v nadaljevanju CTO) in vodje
pridobivanja talentov (angl. Head of Talent Acquisition). Pred ustanovitvijo podjetja sta
delala kot svetovalca v industriji informacijskih tehnologij (angl. Information Technology,
v nadaljevanju IT). Podjetje tretton37 je nastalo kot posledica njunega nezadovoljstva s
takratnimi razmerami v IT industriji, ki je bila izrazito korporativna, neosebna in rigidna —
pravo nasprotje danas$njim razmeram. Podjetje sta provokativno poimenovala tretton37, ki v
prevodu iz $vedscine pomeni 1337, izhaja pa iz starih igricarskih skupnosti, ko so bili
aktualni $e kanali spletnega klepeta — poznani tudi pod kratico IRC kanali — in pomeni “elite”
(v prevodu elita/elitno). Z osredotocenostjo na kvaliteto in obrt sta uspela privabiti podobno
mislede razvijalce, ki jim je pomemben njihov poklic in kvaliteta storitev, ki jih izvajajo. Ze
od samega zacetka v podjetju zaposlenim ponujajo dovolj Casa za pridobivanje novih znanj,
moznosti za nadgrajevanje svojih znanj in dovolj Casa pri izvajanju reSitev, da jih lahko
izvedejo kvalitetno.

Zaceli so kot garazno svetovalno podjetje, danes pa zaposlujejo vec¢ kot 250 zaposlenih 27-
ih nacionalnosti na 5-ih razli¢nih lokacijah, in sicer v Lundu, ki je manjSe Svedsko mesto,
znano po vecih tehnoloskih podjetjih, kjer je bila prva in danes najvecja pisarna podjetja;
Helsinborgu, Stockholmu, Borlangu in Ljubljani, Kjer je tudi prva regionalna pisarna. Za
pisarno v Sloveniji so se odlocili zaradi vrednostnega sistema, ki je podoben Svedskemu — v
Sloveniji smo precej socialno naravnani, imamo super izobrazevalni sistem, veliko ljudi v
Sloveniji si zeli uspeti, si zeli priloznosti, vendar je trg majhen in talentirani ambiciozni
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ljudje ne dobijo pravih priloznosti. tretton37 jim nudi priloZznosti za delo na Svedskem trgu
s svetovno znanimi tehnolokimi giganti, ki v Sloveniji niso prisotni. Svedska je zelo stara
ekonomija, tam poslujejo zelo velika podjetja, ki imajo za resiti velike, unikatne probleme,
ki so slovenskim razvijalcem izredno zanimivi, saj so naveli¢ani kompleksnosti problemov,
ki jih nudi zmogljivost regionalnega okolja. To v Sloveniji v primerjavi s Svedsko vodi tudi
v drugaéno karierno strukturo — na Svedskem so zaposleni ve¢inoma specialisti, ljudje lahko
poglabljajo svoje tehni¢no znanje in izkusnje tudi od 10 do 15 let, ker izzivov ne zmanjka,
medtem ko se v Sloveniji v svoji karieri tudi mladi razvijalci preizkusijo v veliko razli¢nih
vlogah. Na sliki 8 je prikazana organizacijska struktura podjetja tretton37.

Slika 8: Organizacijska struktura podjetja tretton37

Lastniki mati¢ne druzbe
Lastniki druzbe Direktor/ica druZbe tretton37 AB

Direktor/ica druzbe

Vodstvo

druzbe
Direktor/ica Direktor/ica Direktor/ica Direktor/ica Direktor/ica
operativnega poslovanja kadrovske sluzbe marketinga regije prodaje

Administracija in podpora Kadrovska sluzba

Marketing Raziskovanje in razvoj

A Finanéno osebje Iskanje kadrov Komunikacija Vodje strokovnih ekip Prodajniki
ReZijski
oddelki Administracijsko osebje Kadrovsko osebje Promocija
Podporno osebje Oblikovanje

VzdrZevalno osebje

Produkcija

Vir: tretton37 (slika, pridobljena v sklopu opravljenih intervjujev z vodiji).

S slike 8 je razvidno, da se vloge v tretton37 delijo na rezijske in produktne. Pod slednje
spadajo svetovalci, s katerimi tretton37 raste in ustvarja prihodke. Rezijske vloge pa so
strateSke, podporne in poslovne vloge, ki podpirajo delovanje projektnih sodelavk in
sodelavcev. Z novo stratesko reorganizacijo je tretton37 globalna organizacija in v podjetju
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nimajo ve¢ lokalnih vlog in odgovornosti — ni lokalne odgovornosti nad zaposlovanjem,
prodajo ...

V tretton37 za naro¢nike opravljajo dve vrsti storitev. Prva je IT svetovanje — eden, dva ali
ve¢ svetovalcev iz tretton37 srednje do dolgoro¢no delajo kot del interne razvojne ekipe
ravni. V zadnjem cCasu pa delajo in si v prihodnosti zelijo tudi poglobiti poslovodno
svetovanje. To pomeni, da zaposleni v tretton37 prevzemajo pri naro¢niku visje poslovodne
vloge v IT kontekstu kot so CTO, produktni direktor (angl. Chief Product Officer, v
nadaljevanju CPO) in podobne vloge. Drugi del storitev predstavlja pomo¢ naro¢nikom, ki
nimajo taks$nih IT izkusenj kot zaposleni v podjetju tretton37. V tem primeru jim pomagajo
z razvojem programskih resSitev po meri (angl. Turn-Key Solutions) — od tretton37 naro¢nik
najame celotno vecfunkcionalno (angl. Cross-Functional) ekipo — ne samo razvijalce,
temve¢ tudi oblikovalce, DevOps inZenirje, testerje, agilne vodje ekip po Scrum
metodologiji (angl. Scrum Master), oziroma vse vloge, ki jih potrebujejo za uspes$no
zakljucen projekt.

v

izredno konkuren¢na. Od februarja 2021 je ve¢ kot 50 % njihovih zaposlenih na podlagi
lastnega vlozka tudi lastnikov podjetja, kar je zelo visok odstotek sploh glede na to, da niso
produktno temvec¢ agencijsko podjetje, kjer tovrstni programi niso pogosti.

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Raziskovalni del strukturno predstavlja drugi del magistrske naloge in je zasnovan na
podlagi multimetodoloske raziskave o dveh konstruktih — avtentiénem vodenju in
organizacijskem uglasevanju, ki sta preucevana v teoreticnem delu magistrskega dela.

V okviru raziskovalnega dela je uporabljen multimetodoloski raziskovalni pristop, ki
vkljucuje tako kvantitativno metodo anketiranja kot tudi kvalitativno metodo intervjuvanja.
V raziskavo bodo vkljuceni zaposleni v podjetju tretton37. Na podlagi teoreti¢nih raziskav
iz sekundarnih virov sem oblikovala strukturiran intervju, na katerega so odgovarjali direktor
podjetja tretton37 v Sloveniji, ki hkrati zaseda vlogo direktorja marketinga (angl. Chief
Experience Officer, v nadaljevanju CXO) na ravni celotne organizacije; vodja regije za
Slovenijo, ki igra pomembno vlogo pri organizacijskem uglaSevanju v podjetju in ima v
skladu z novo strategijo podjetja nalogo povecati Stevilo zaposlenih iz obstojecih 30 na 160
do leta 2025; ter vodja upravljanja s cloveskimi viri v Sloveniji. Poleg intervjujev sem
oblikovala tudi vprasalnik zaprtega tipa, na katerega bodo odgovarjali ostali zaposleni v
podjetju. S pomocjo teh raziskovalnih pristopov Zelim ugotoviti ali je v Svedskem podjetju
tretton37 prisotno avtenticno vodenje, katerih procesov in orodij organizacijskega
uglasevanja se v podjetju posluzujejo in vpliv avtentinega vodenja na organizacijsko
uglasevanje in obratno.
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S pomoc¢jo multimetodoloske raziskave nameravam zbrati primarne podatke in na njihovi
osnovi opraviti analizo in jo interpretirati v skladu z zastavljenimi raziskovalnimi vprasanji.
Za povezovanje ugotovitev bom uporabila metodo sinteze, s pomocjo katere bom povezala
raziskovalne ugotovitve s teoreticnim delom. Zadnji del raziskovalnega dela bo sestavljen iz
predstavitve ugotovitev pridobljenih na podlagi izvedene raziskave in iz sklepnega
priporocila za podjetje tretton37 ter ostale organizacije, ki bi jih zanimala implementacija
preucevanih procesov. Potek izvedbe raziskave prikazuje slika 9 v nadaljevanju.

Slika 9: Potek izvedbe raziskave

2. Opredelitev
problematike
magistrskega dela

4. Pregled novejsih in
starejsih sekundarnih
virov

3. Izbira metode
raziskovanja

1. Prepoznavanje teme
zanimanja

5. Definiranje temeljne

7. Oblikovanje 8. Zbiranje podatkov
vprasalnika za intervju z (izvedba intervjuja in
vodjami anketiranje)

6. Oblikovanje anketnega

teze in raziskovalnih G
vpraSalnika za zaposlene

vprasanj

11. Zakljucek raziskave 10. Predstavitev rezultatov 9. Analiza podatkov

Vir: Prirejeno po Hitchcock in Newman (2013, str. 38).

3.2.1 Zagotavljanje kakovosti raziskave

Priizvedbi vsakega raziskovalnega postopka je klju¢no zagotavljanje kakovosti. Z namenom
zagotavljanja veljavnosti in kakovosti raziskave je priporo€ljivo uporabiti razli€ne
raziskovalne metode, tako kvalitativne kot kvantitativne, ki pa morajo biti izvedene na nacin,
da rezultati vsakega raziskovalnega pristopa v najvecji meri odraZajo sinergije z ostalimi
uporabljenimi raziskovalnimi pristopi. V primeru pravilne izvedbe lahko znacilnosti
posameznega raziskovalnega pristopa zmanj$ajo pomanjkljivosti drugega (Hitchcock &
Newman, 2013, str. 49).

Pri zagotavljanju kakovosti raziskave je pomembna tudi: (1) skladnost med raziskovalnim
vpraSanjem oziroma temeljno tezo, namenom raziskovalnega dela in izbiro metodologije;
(2) da je raziskava izvedena sistemati¢no, preverljivo in pregledno, ter da je verodostojna in
ponovljiva; (3) da raziskava zagotavlja priloznosti za samokorekcijo; (4) in da razlozi
pojave, s katerimi se ukvarja raziskovalno delo (Hitchcock & Newman, 2013, str. 37).

Z namenom zagotavljanja visoke kakovosti raziskave in izpolnjevanja meril, nastetih v
predhodnem odstavku, v sklopu multimetodoloSkega raziskovalnega pristopa uporabim
kvantitativno metodo anketiranja in kvalitativno metodo intervjuvanja. Potek raziskave,
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uporabljeni raziskovalni metodi in postopke raziskovanja v svojem magistrskem delu
opisujem jasno in natan¢no. Ugotovitve raziskave so predstavljene jasno z navezovanjem na
teoreti¢no ozadje. Izbrani vzorec je opisan in karakteriziran. Zapisi opravljenih intervjujev
so vkljuceni, zakljucki in priporocila pa na voljo za uporabo.

3.2.2 Raziskovalni cilji

Raziskovalni cilji so bili oblikovalni na podlagi domace in tuje literature, ta je vkljucevala
aktualne raziskave o avtenticnem vodenju in organizacijskem uglaSevanju. Osnovni cilj
raziskovalnega dela je preuciti pomen avtenticnega vodenja in organizacijskega uglaSevanja
in najti morebitno povezavo med raziskovanima konstruktoma na primeru Svedskega
podjetja tretton37.

Za uporabo multimetodoloske raziskave sem se odlocila zaradi njene vec¢je verodostojnosti
in uporabnosti. Raziskava je bila izvedena v dveh stopnjah. Prvi korak je bila izpolnitev
zaprtega vprasalnika, na katerega so mi odgovorili zaposleni iz celotne organizacije in podali
svoja mnenja o avtenti¢nosti in vodenju podjetja ter oceno procesov organizacijskega
uglasevanja. V drugem koraku pa sem s pomocjo strukturiranih intervjujev z direktorjem,
vodjo regije in vodjo upravljanja s ¢loveskimi viri pridobila vpogled v njihov nacin vodenja
zaposlenih in v procese organizacijskega uglasevanja, ter kakSen vpliv imajo oni na
navedene procese. Namen intervjujev in vprasalnika je bil ugotoviti prisotnost avtenticnega
vodenja v Svedskem podjetju tretton37 ter ugotoviti medsebojno povezanost z
organizacijskim uglasevanjem.

Na podlagi odgovorov intervjuja in vprasalnika ter teoreticnega znanja, pridobljenega s
pomocjo sekundarnih virov, sem prisla do zakljuénih ugotovitev in oblikovala zaklju¢ne
sklepe ter priporocila za vpeljevanje avtenticnega vodenja in vpliva na organizacijsko
uglaSevanje v podjetju.

3.2.3 Temeljna teza in raziskovalna vpraSanja

Temeljna teza magistrskega dela — avtenti¢no vodenje vodilnega tima v §vedskem podjetju
tretton37 je pozitivno in neposredno povezano s procesom organizacijskega uglaSevanja
novozaposlenih — je bila oblikovana na podlagi analize literature iz teoreti¢nega dela.

Pri raziskovanju veljavnosti teze sem uporabila znanje, ki sem ga pridobila pri opisovanju
konstruktov avtenticnega vodenja in organizacijskega uglaSevanja v prvih dveh poglavjih
teoreticnega dela, poleg tega pa sem oblikovala tudi dodatna raziskovalna vprasanja, ki so
razvidna s slike 10.

Odlocila sem se za §tiri dodatna raziskovalna vprasanja, ki vsebinsko poglobijo temeljno
tezo in omogocajo pridobitev natancnejsih izsledkov ter ugotovitev iz raziskave.
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Slika 10: Raziskovalna vprasanja za pomoc pri multimetodoloski raziskavi

2.
Kateri so najpomembne;jsi procesi in orodja
organizacijskega uglasevanja,
ki se jih posluZujejo pri podjetju tretton37?

1.
Ali je pri vodenju podjetja tretton37
prisoten koncept avtentiCnega vodenja?

4.
Ali je koncept avtenti¢nega vodenja
kljuCen za uspesnejSo in uéinkovitejso
izvedbo organizacijskega uglasevanja v
podjetju tretton37?

3.
Ali je proces organizacijskega
uglaSevanja v podjetju tretton37 odvisen
od prisotnosti avtenti¢nega vodenja?

Vir: lastno delo.

3.2.4 Metoda in nacrt raziskave

Metoda raziskave je multimetodoloska, kar pomeni, da je sestavljena iz ve¢ metod
raziskovanja. V svoji raziskavi sem uporabila dve metodi: (1) raziskovanje na podlagi
anketnega vprasalnika; (2) raziskovanje na podlagi strukturiranih intervjujev. Strukturirani
intervjuji in vprasalnik so bili oblikovani na podlagi ugotovitev, pridobljenih iz sekundarnih
virov, ki so predstavljeni v teoreticnem delu magistrskega dela. Slika 11 prikazuje nacrt za
pripravo in izvedbo raziskave po posameznih korakih.

Slika 11: Nacrt raziskave po korakih

3. Iskanje novejsih in 4. Oblikovanje vprasanj
starej§ih sekundarnih za strukturiran intervju
virov z vodjami

1. Opredelitev
problematike
magistrskega dela

2. Izbira metode
raziskovanja

5. Oblikovanje vprasanj
za anketni vpraSalnik za
ostale zaposlene

8. Interpretacija
rezultatov

6. Izvedba intervjuja in

i e 7. Analiza odgovorov

Vir: lastno delo.

V raziskovanje sem vkljucila direktorja, vodjo regije in vodjo upravljanja s ¢loveskimi viri
v podjetju tretton37 v Sloveniji, s katerimi sem izvedla strukturiran intervju, ki je zajemal
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vprasanja o konceptu avtenticnega vodenja in organizacijskega uglasevanja. Z vprasanji sem
zelela ugotoviti ali je v podjetju tretton37 prisotno avtenti¢no vodenje in kako respondenti
vplivajo na proces organizacijskega uglaSevanja.

Na podlagi anketnega vpraSalnika zaprtega tipa sem prav tako ocenjevala prisotnost
avtenti¢nega vodenja in organizacijskega uglasevanja. Anketni vprasalnik so izpolnili ostali
zaposleni v podjetju tretton37.

3.2.5 Oblikovanje vprasalnika in izvedba ankete

Z namenom izvedbe raziskave sem oblikovala anketni vprasalnik zaprtega tipa, ki vkljucuje
vprasanja, definirana s pomocjo uporabe tuje znanstvene literature. Vprasanja so zaprtega
tipa, odgovori so podani v obliki Likertove petstopenjske ordinalne lestvice, Kjer respondenti
svoje strinjanje ovrednotijo z izbiro ocene od 1 do 5. Izbira ocene 1 izraza, da se respondenti
s trditvijo sploh ne strinjajo, medtem ko izbira ocene 5 izraza njihovo strinjanje v popolnosti.
Vprasanja so vsebinsko lo¢ena na dva sklopa; prvi sklop se vsebinsko nanasa na avtenticno
vodenje in je razdeljen na dva dela, in sicer na zaznavo vodje pri zaposlenih kot avtenti¢ne
in na samooceno avtenti¢nosti zaposlenih. Drugi sklop pa se nanasa na organizacijsko
uglasevanje. V zakljutnem delu anketnega vprasalnika respondenti odgovorijo na
demografska vpraSanja. Za lazje razumevanje strukture anketnega vprasalnika za zaposlene
v §vedskem podjetju tretton37 je ta predstavljena Vv tabelah 2, 3 in 4. Trditve v vprasalniku
so v angleskem jeziku, saj organizacija zaposluje ljudi razli¢nih nacionalnosti in je tudi v
organizaciji angles¢ina uradni jezik.

Anketa je bila izvedena s pomoc¢jo orodja za spletne ankete Google Forms. Dejavna je bila
21 dni, natancneje od 29. marca do 14. aprila 2021. Respondenti so bili pred reSevanjem
ankete seznanjeni z anonimnostjo anketnega vprasalnika, njihovih odgovorov in podatkov.
Nagovor s prosnjo za izpolnitev ankete je zaposlenim v podjetju tretton37 posredoval Ziga
Vajdic, ki zaseda delovno mesto regionalnega vodje. Dostop do ankete je bil objavljen v
pogovornih kanalih podjetja, vidnih vsem zaposlenim. Ciljno skupino so predstavljali vsi
zaposleni iz vseh pisarn podjetja tretton37.

Z namenom zagotovitve nepristranskosti, kredibilnosti in uporabnosti je bil vprasalnik
sestavljen na podlagi drugih preverjenih in vsebinsko sorodnih vpraSalnikov. Pri izbiri
vprasalnikov sem uposStevala njihovo vsebinsko sorodnost z raziskavo v svojem
magistrskem delu. Za prvi sklop, ki se nanasa na avtenti¢no vodenje, sem uporabila trditve
iz vpraSalnika “Authentic Leadership Questionnaire (ALQ)”, ki so ga v svoji raziskavi
zasnovali Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing in Peterson (2008) in vprasSalnika
“Authentic Leadership Inventory (ALI)”, ki sta ga v svoji raziskavi zasnovala Neider in
Schriesheim (2011). Prvi del, ki se nanasa na oceno avtenti¢nosti vodje s strani respondentov
— zaposleni v podjetju tretton37 — vsebuje devetnajst trditev, medtem ko jih drugi del, ki se
nanasa na samooceno avtenti¢nosti respondentov, vsebuje osemnajst. Trditve zajemajo vse
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4 dimenzije avtentinega vodenja in sicer samozavedanje vodje, transparentne odnose,
ponotranjeno moralno perspektivo in uravnotezeno obdelavo informacij.

Trditve vezane na organizacijsko uglaSevanje sem oblikovala s pomocjo “Gallup Q12
Instrument” (Harter, Schmidt, Asplund, Killham & Agrawal, 2010; Harter, Schmidt,
Agrawal & Plowman, 2013), poleg tega sem dodala Se tri svoje trditve, ki so se mi zdele
relevantne glede na ugotovitve iz intervjuja.

Trditve, ki se nanasajo na avtenticno vodenje so zbrane v tabeli 2 in tabeli 3 glede na
posamezni del, trditve, ki se nanasajo na proces organizacijskega uglasevanja, pa so zbrane
v tabeli 4.

Tabela 2: Trditve, nanasajoce se na avtenticno vodenje: ocena avtenticnost vodje s strani
zaposlenih

Trditve Avtenti¢no vodenje — ocena avtenti¢nosti vodje s strani zaposlenih

1. My leader is aware of their best qualities (prevod: Vodja se zaveda svojih najboljsih
lastnosti).

2. My leader has clearly set personal goals (prevod: Vodja ima jasno zastavljene osebne cilje).

3. My leader listens to the ideas of those who disagree with their (prevod: Vodja poslusa ideje

tistih, ki se z njim ne strinjajo).

My leader is honest (prevod: Moj vodia je iskren).

My leader always shows their true face (prevod: Vodja vedno kaZe svoj pravi obraz).

6. My leader works in accordance with their values, beliefs, attitudes (prevod: VVodja deluje v
skladu s svojimi vrednotami, prepri¢anji, stalis¢i).

7. My leader conducts in accordance with moral and ethical rules (prevod: Vodja ravna v
skladu z moralno-eti¢nimi pravili).

8. My leader listens to the ideas of others before making a decision (prevod: VVodja prisluhne
idejam drugih, preden se odlo¢i).

9. Group pressure does not influence the leader’s decision (prevod: Pritisk skupine ne vpliva na
odlocitev vodje).

10. My leader is aware of their weaknesses (prevod: Vodja se zaveda svojih slabosti).

11. My leader trusts their employees (prevod: Vodja zaupa svojim zaposlenim).

12. My leader shows their feelings (prevod: Vodja pokaze svoja Custva).

13. My leader is confident (prevod: Vodja je samozavesten.)

14. My leader helps employees develop their skills (prevod: Vodja zaposlenim pomaga razvijati
njihove sposobnosti).

15. My leader has genuine relationships with their employees (prevod: Vodja ima pristne odnose
s svojimi zaposlenimi).

16. My leader takes into account the opinions of others (prevod: Vodja uposteva mnenja drugih).

17. My leader admits their mistakes (prevod: VVodja prizna svoje napake).

18. My leader works in the best interest of their employees (prevod: Vodja deluje v najboljsem
interesu svojih zaposlenih).

19. My leader takes care of their own development (prevod: Vodja skrbi za svoj lasten razvoj).

e

o

Vir: Povzeto po Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson (2008) in Neider &
Schriesheim (2011).

V tabeli 2 so trditve osredotocene na pridobitev ocene avtenticnosti vodje s strani zaposlenih,
medtem ko so trditve v tabeli 3 usmerjene v samooceno avtenticnosti respondentov.
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Tabela 3: Trditve nanasajoce se na avtenticno vodenje: samoocena avtenticnosti

zaposlenih

Trditve: Avtenti¢no vodenje — samoocena avtenti¢nost zaposlenih

1. Tam aware of my best qualities (prevod: Zavedam se svojih najboljsih lastnosti).

2. | have clearly set personal goals (prevod: Imam jasno zastavljene osebne cilje).

3. llisten to the ideas of those who disagree with me (prevod: Poslusam ideje tistih, ki se z
mano ne strinjajo).

4. | am honest (prevod: Sem iskren oziroma iskrena).

5. lalways show my real face (prevod: Vedno kazem svoj pravi obraz).

6. | actin accordance with my values, beliefs, attitudes (prevod: Delujem v skladu s svojimi
vrednotami, prepric¢anji, stalisci).

7. lact according to moral and ethical rules (prevod: Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi
pravili).

8. | listen to the ideas of others before | decide (prevod: Prisluhnem idejam drugih preden se
odloc¢im).

9. Iwork in the best interest of my team (prevod: Delujem v najboljSem interesu svojega tima).

10. Group pressure does not influence my decisions (prevod: Pritisk skupine ne vpliva na moje
odlocitve).

11. I am aware of my weaknesses (prevod: Zavedam se svojih slabosti).

12. | trust my co-workers (prevod: Zaupam svojim sodelavcem).

13. I show my feelings to my co-workers (prevod: Sodelavcem pokaZem svoja Custva).

14. | take care of my own development and improvement (prevod: Skrbim za svoj lastni razvoj).

15. | have genuine relationships with co-workers (prevod: S sodelavci imam pristne odnose).

16. I take into account the opinions of others (prevod: Upostevam mnenja drugih).

17. | admit my mistakes to others (prevod: Drugim priznam svoje napake).

18. | am confident (prevod: Sem samozavesten oziroma samozavestna).

Vir: Povzeto po Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson (2008) in Neider &
Schriesheim (2011).

Drugi sklop trditev se nanasa na organizacijsko uglasevanje. Vsebuje 16 trditev, ki so zbrane
v tabeli 4.

Tabela 4: Trditve, nanasajoce se na organizacijsko uglasevanje

Trditve: Organizacijsko uglasevanje

1. I am satisfied with tretton37 as a place to work (prevod: Zadovoljen oziroma zadovoljna sem
Z organizacijo — tretton37 — za katero delam).

2. | know what is expected of me at work (prevod: Vem, kaj se pri delu pric¢akuje od mene).

3. | have the materials and equipment | need to do my work right (prevod: Imam zagotovljen
potreben material in opremo za izvajanje dela).

4. Atwork, I have the opportunity to do what | do best every day (prevod: V sluzbi imam vsak
dan priloznost, da po¢nem to, v ¢emer sem dober oziroma dobra).

5. Inthe last seven days, I have received recognition or praise for doing good work (prevod: V
zadnjih 7-ih dneh sem prejel oziroma prejela priznanje ali pohvalo za uspes$no opravljeno
delo).

6. My supervisor, or someone at work, seems to care about me as a person (prevod: Moj

nadzornik, oziroma nekdo drug na delovnem mestu je zadolzen za to, da se zanima zame kot
za 0sebo).

se nadaljuje
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Tabela 4: Trditve, nanasajoce se na organizacijsko uglasevanje (nad.)

Trditve: Organizacijsko uglasevanje

7. There is someone at work who encourages my development (prevod: V organizaciji je
nekdo, ki spodbuja moj razvoj).

8. At work, my opinions seem to count (prevod: Zdi se mi, da moje mnenje v sluzbi $teje).

9. The mission or purpose of my company makes me feel my job is important (prevod:
Poslanstvo in vizija moje organizacije mi dajeta obCutek, da je moje delo pomembno).

10. My associates or fellow employees are committed to doing quality work (prevod: Moji
sodelavci so zavezani k opravljanju kvalitetnega dela).

11. T have a best friend at work (prevod: V sluzbi imam najboljSega prijatelja oziroma
prijateljico).

12. In the last six months, someone at work has talked to me about my progress (prevod: V
zadnjih Sestih mesecih je nekdo v sluzbi govoril z mano o mojem napredku).

13. This last year, | have had opportunities at work to learn and grow (prevod: V zadnjem letu
sem bil oziroma bila v sluzbi izpostavljen oziroma izpostavljena priloznostim za uc¢enje in
rast).

14. 1 like to spend time with my co-workers after working hours (prevod: Rad oziroma rada
prezivljam Cas s svojimi sodelavci tudi zunaj delovnega ¢asa).

15. Company organizes events where | can socialize and get to know my co-workers (prevod: V
sluzbi so organizirani dogodki, kjer se lahko druzim in bolje spoznam svoje sodelavce).

16. I identify with the organizational culture of the company | work in (prevod: Identificiram se
z organizacijsko kulturo roganizacije, za katero delam).

Vir: Prirejeno po Harter, Schmidt, Asplund, Killham & Agrawal (2010) in Harter, Schmidt,
Agrawal & Plowman (2013).

Zadnji, tretji sklop zajema demografska vprasanja o spolu, starosti, izobrazbi in Stevilo let v
podjetju posameznega respondenta. Pri vseh vpraSanjih je bila navedena tudi moZnost
nerazkritja podatkov. Anketni vpraSalnik je v prilogi 1.

3.2.6 Oblikovanje poglobljenega intervjuja

Temelje¢ na teoreticnem delu magistrske naloge sem za vodilni tim in vodjo upravljanja s
Cloveskimi viri v podjetju tretton37 pripravila vprasanja in podvprasanja. Ta sluzijo
poglobljenemu spoznavanju podjetja ter bogatenju informacij, predvsem o prisotnosti in
pomembnosti avtenticnega vodenja in organizacijskega uglaSevanja v preucevani
organizaciji. V sklopu kvalitativne metode raziskovanja izvedem tri strukturirane globinske
intervjuje. Vzorec intervjuvancev predstavlja tabela 5.

Tabela 5: Vzorec intervjuvancev

Intervjuvanci

Nejc Palir — CXO na ravni celotne organizacije in direktor podjetja tretton37 v Sloveniji
Ziga Vajdi¢ — vodja regije za Slovenijo

Sasa Palir — vodja upravljanja s cloveskimi viri v podjetju tretton37 v Sloveniji

Vir: lastno delo.

35



Intervjuje sem v izpolnitev poslala 23. aprila 2021, intervjuvanci so odgovarjali sami, jaz
sem jim predhodno predstavila raziskovalna vpraSanja in razlozila preucevane koncepte
(avtenti¢no vodenje in organizacijsko uglaSevanje). Vodji sta dobili zastavljenih 11 vpraSanj,
ki se nanaSajo tako na koncept avtenticnega vodenja kot tudi na proces organizacijskega
uglasevanja v podjetju tretton37, medtem ko je vodja upravljanja s ¢loveskimi viri dobila
zastavljenih 6 vpraSanj z ve¢jim poudarkom na procesu organizacijskega uglasevanja.
Vprasanja so bila oblikovana na podlagi uporabljene literature in izdelanega anketnega
vprasalnika. Intervjuvanci so na vsa vprasanja odgovarjali prosto in samostojno. Pridobljeni
odgovori na intervjujih skupaj s podatki, zbranimi s pomoc¢jo izvedbe ankete, predstavljajo
moj vir primarnih podatkov. Nabor vpraSanj strukturiranih intervjujev se nahaja v prilogah
2in 3.

3.3 Rezultati raziskave

S pomoc¢jo uporabe multimetodoloskega raziskovalnega pristopa v empiriCnem delu
magistrskega dela med zaposlenimi v Svedskem podjetju tretton37 raziS¢em prisotnost
koncepta avtenticnega vodenja, uspeSnost vzpostavljenega procesa organizacijskega
uglaSevanja in povezanost med njima. Izvedbi raziskave sledi analiza 29-ih v celoti
izpolnjenih anketnih vprasalnikov in vseh odgovorov, zbranih s pomocjo izvedenih
strukturiranih globinskih intervjujev z vodilnim timom podjetja tretton37 v Ljubljani ter
vodjo upravljanja s ¢loveskimi viri. Analiza podatkov in interpretacija rezultatov potekata
sistemati¢no v dveh sklopih. V prvem sklopu so predstavljeni podatki, zbrani s pomocjo
metode anketiranja, pri emer interpretacija rezultatov sledi strukturi anketnega vpraSalnika.
Drugi sklop predstavlja analizo in ugotovitve intervjujev, opravljenih z vodji v podjetju
tretton37. Kjer je smiselno, so zbrani podatki in rezultati prikazani grafiéno oziroma
tabelari¢no.

3.3.1 Analiza anketnega vprasalnika

V anketo je bil vklju€en reprezentativen vzorec zaposlenih. V sklopu demografskih vprasanj
sem zbrala odgovore na vprasanja glede spola, starosti, stopnje izobrazbe in Stevila let
delovnih izkuSenj v podjetju tretton37. Vzorec anketiranih zaposlenih predstavlja tabela 6.
Trditve v vpraSalniku so v angleskem jeziku, saj so vpraSalnik izpolnjevali zaposleni
razli¢nih nacionalnosti iz vseh petih pisarn.

Tabela 6: Predstavitev vzorca anketiranih zaposlenih

Vzorec anketiranih zaposlenih

Spol Stopnja izobrazbe

Moski 22 (75,9 %) OsnovnoSolska 1 (3,4 %)
izobrazba

Zenski 5 (17,2 %) Srednjesolska 5 (17,2 %)
izobrazba

se nadaljuje
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Tabela 6: Predstavitev vzorca anketiranih zaposlenih (nad.)

Vzorec anketiranih zaposlenih
Ne Zelim razkriti 2 (6,9 %) Visjesolska, 22 (75,9 %)
visokoSolska,
univerzitetna
izobrazba
Starost Ne Zelim razkriti 1 (3,4 %)
18-25 let 5 (17,2 %) Stevilo let zaposlitve v podjetju tretton37
26—35 let 15 (51,7 %) Manj kot 1 leto 6 (20,7 %)
3645 let 7 (24,1 %) Od 1 leta do vkljuéno 16 (55,2 %)
5 let
46-55 let 1 (3,4 %) Od 5 let do vklju¢no 6 (20,7 %)
11 let
Vec kot 55 let 0 (0 %) Ne zelim razkriti 1 (3,4 %)
Ne zelim razkriti 1(3,4%) Skupno anketiranih 29 zaposlenih

Vir: lastno delo.

Anketni vprasalnik je v celoti izpolnilo 29 zaposlenih v podjetju tretton37 iz vseh petih
pisarn. Njihovi odgovori predstavljajo zbrane primarne podatke, ki bodo v nadaljevanju
analizirani in interpretirani.

V vzorcu je bilo najve¢ moskih in sicer 22 oziroma 75,9 %, zZensk je bilo 17,7 % oziroma 5
in dve osebi, ki nista Zeleli razkriti spola. 51,7 % vzorca predstavljajo zaposleni stari od 26
do 35 let. VeCina — 76 % — ima dosezeno visjesolsko oziroma univerzitetno izobrazbo.
Vecina respondentov, 55,2 %, je v podjetju tretton37 zaposlena od 1 do vklju¢no 5 let.

3.3.1.1 Avtenticno vodenje: Ocena avtenticnosti vodje s strani zaposlenih

Ocena avtenticnosti vodje s strani zaposlenih je sestavljena na temelju devetnajstih trditev,
ki odraZajo lastnosti avtenti¢ne vodje. Slika 12 prikazuje rezultate prvega sklopa anketnega
vpraSalnika. Ti so podani v obliki povprecnih ocen, ki odraZajo strinjanje zaposlenih s
posamezno trditvijo in s tem zaznano avtenticnost vodje.

S slike 12 je razvidno, da so skoraj vse trditve v prvem sklopu vprasanj o avtenticnem
vodenju ocenjene s povprecno oceno visjo od 4, povprecna ocena celotnega sklopa trditev
zna$a 4,35. To pomeni, da je veina respondentov pri vsaki trditvi odgovorila s “Strinjam se
(angl. Agree)” oziroma “Popolnoma se strinjam (angl. Agree Completely)”. Najvisjo
povprecno oceno (4,69) ima trditev, ki se glasi: “Moj vodja deluje v skladu s svojimi
vrednotami, prepriCanji, staliS¢i (angl. My leader works in accordance with their values,
beliefs, attitudes).” Enotno (4,62) so se v povpre¢ju respondenti strinjali s trditvijo, da je
njihov vodja samozavesten (angl. My leader is confident), prav tako pa so bili v povprecju
enotni (4,55) tudi pri strinjanju s trditvijo, da njihov vodja poslusa ideje sledilcev, ki se z
njim ne strinjajo (angl. My leader listens to the ideas of those who disagree with their) ter da
je njihov vodja posten (angl. My leader is honest). S povprecno oceno 4,52 se strinjajo s
trditvama: “Moj vodja ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili (angl. My leader conducts
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in accordance with moral and ethical rules)” in “Moj vodja deluje v najboljSem interesu
svojih zaposlenih (angl. My leader works in the best interest of their employees)”.

Slika 12: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o avtenticnem vodenju: ocena
avtenticnosti vodij s strani zaposlenih

Vodja se zaveda svojih najboljsih lastnosti I 4.28
Vodja ima jasno zastavljene osebne cilje : 4.07
Vodja poslusa ideje tistih, ki se z njim ne strinjajo ! 4.55
Moj vodja je iskren 4.55
Vodja vedno kaZe svoj pravi obraz : 4.14
Vodja deluje v skladu s svojimi vrednotami, prepri¢anji, stalisci ! 4.69
Vodja ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili 4.52
Vodja prisluhne idejam drugih, preden se odlo¢i : 4.48
Pritisk skupine ne vpliva na odlo¢itev vodje ! 3.79
Vodja se zaveda svojih slabosti 3.90
Vodja zaupa svojim zaposlenim : 4.48
Vodja pokaze svoja custva | 4.14
Vodja je samozavesten ! 4.62
Vodja zaposlenim pomaga razvijati njihove sposobnosti ! 4.24
Vodja ima pristne odnose s svojimi zaposlenimi ! 4.48
Vodja uposteva mnenja drugih ! 4.38
Vodja prizna svoje napake ! 4.45
Vodja deluje v najboljSem interesu svojih zaposlenih ! 4.52
Vodja skrbi za svoj lasten razvoj | 4.45
0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

Vir: lastno delo.

Trditve “Moj vodja prisluhne idejam drugih, preden se odlo¢i (angl. My leader listens to the
ideas of others before making a decision)”, “Moj vodja zaupa svojim zaposlenim (angl. My
leader trusts their employees)” in “Moj vodja ima pristne odnose s svojimi zaposlenimi
(angl. My leader has genuine relationships with their employees)” so respondenti v
povprecju ocenili z oceno 4,48. Z malo nizjo povprecno oceno (4,45) so respondenti ocenili
trditvi “Moj vodja prizna svoje napake (angl. My leader admits their mistakes)” in “Moj
vodja skrbi za svoj lastni razvoj (angl. My leader takes care of their own development)”.
Ostale trditve, ki so bile ocenjene s povpre¢no oceno vec kot 4, so §e “Moj vodja uposteva
mnenja drugih (angl. My leader takes into account the opinions of others)”, ki ima povprecno
oceno 4,38, “Moj vodja se zaveda svojih najboljsih lastnosti oziroma prednosti (angl. My
leader is aware of their best qualities)” s povpre¢no oceno 4,28, “Moj vodja zaposlenim
pomaga razvijati njihove sposobnosti (angl. My leader helps employees develop their
skills)” s povprecno oceno 4,24, trditvi “Moj vodja vedno kaZe svoj pravi obraz (angl. My
leader always shows their true face)” in “Moj vodja pokaze svoja Custva (angl. My leader
shows their feelings)” sta ocenjeni s povpre¢no oceno 4,14 in Se “Moj vodja ima jasno
zastavljene osebne cilje (angl. My leader has clearly set personal goals)”, ki je bila v
povprecju ocenjena s 4,07. Najmanj pa so se respondeti strinjali s trditvama, da se njihov
vodja zaveda svojih slabosti (angl. My leader is aware of their weaknesses) in da zunanji
pritiski ne vplivajo na odlocitve vodje (angl. Group pressure does not influence the leader’s
decision)”. Prva trditev je bila v povpre¢ju ocenjena z oceno 3,9, druga pa s 3,79.
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Trditve podpirajo vecdimenzionalni model konstrukta avtentiénega vodenja, ki obsega
vodjevo samozavedanje, transparentne odnose, ponotranjeno moralno perspektivo in
uravnotezeno obdelavo informacij. Visoke povprec¢ne ocene sklopa odrazajo avtenti¢nost
vodij v Svedskem podjetju tretton37.

Pri tem je pomembno upoStevati tudi odstotkovno strinjanje zaposlenih s trditvami o
avtenti¢nosti vodij. To prikazuje slika 13.

Slika 13: Odstotkovni prikaz strinjanja s trditvami o avtenticnem vodenju: ocena
avtenticnosti vodij s strani zaposlenih

. Sploh se ne strinjam . Ne strinjam se . Se niti strinjam niti ne strinjam . Strinjam se

. Popolnoma se strinjam

Vodja se zaveda svojih najboljsih lastnosti

Vodja ima jasno zastavljene osebne cilje

Vodja poslusa ideje tistih, ki se z njim ne strinjajo

Moj vodja je iskren

Vodja vedno kaze svoj pravi obraz

Vodja deluje v skladu s svejimi vrednotami, prepri¢anji, stalisci
Vodja ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili

Vodja prisluhne idejam drugih, preden se odlo¢i
Pritisk skupine ne vpliva na odlocitev vodje

Vodja se zaveda svojih slabosti

Vodja zaupa svojim zaposlenim

Vodja pokaze svoja ¢ustva

Vodja je samozavesten

Vodja zaposlenim pomaga razvijati njihove sposobnosti
Vodja ima pristne odnose s svojimi zaposlenimi

Vodja uposteva mnenja drugih

Vodja prizna svoje napake

Vodja deluje v najboljSem interesu svojih zaposlenih
Vodja skrbi za svoj lasten razvoj

0% 25% 50% 75% 100%

Vir: lastno delo.

S slike 13 je razvidno, da respondenti svoje strinjanje s trditvami glede avtenti¢nosti
njihovega vodje najpogosteje ocenjujejo s (4) Se strinjam in (5) Se popolnoma strinjam.
Respondenti so bili pri svojih ocenah enotni. Ocena (1) Sploh se ne strinjam je podeljena 13
trditvam od 19, vendar pa prihajajo te ocene od istega respondenta. Najbolj enotni so
respondenti pri strinjanju s trditvijo, da je njihov vodja samozavesten (angl. My leader is
confident). S trditvijo se popolnoma strinja (ocenjeno z oceno 5) kar 65,5 % respondentov
in se strinja (ocenjeno z oceno 4) 31 %. Skupno se 96,5 % zaposlenih v podjetju tretton37
strinja in popolnoma strinja s trditvama “Moj vodja zaupa svojim zaposlenim (angl. My
leader trusts their employees)” in “Moj vodja prisluhne idejam drugim, preden se odloci
(angl. My leader listens to the ideas of others before making a decision)”, 93,1 % zaposlenih
pa se strinja oziroma popolnoma strinja s trditvama “Moj vodja poslusa ideje tistih, ki se z
njim ne strinjajo (angl. My leader listens to the ideas of those who disagree with their)” in
“Moj vodja uposteva mnenja drugih (angl. My leader takes into account the opinions of
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others)”. Slednje trditve so si vsebinsko podobne in ker so vse ocenjene z visokim odstotkom
strinjanja in ni vecjih odstopanj, $¢ dodatno potrjujejo navedene lastnosti vodje, ki se
nana$ajo na dimenzijo transparentnih odnosov in uravnoteZzeno obdelavo informacij. V
enakem odstotku se respondenti strinjajo oziroma popolnoma strinjajo tudi s trditvijo “Moj
vodja deluje v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, stalisci (angl. My leader works in
accordance with their values, beliefs, attitudes)”.

V prvem sklopu trditev so se respondenti najmanj strinjali s trditvijo, da pritisk skupine ne
vpliva na odlo¢itve vodje (angl. Group pressure does not influence the leader’s decision), Ki

v

trditev ocenilo s (3) Se niti strinjam niti ne strinjam, in sicer 37,9 %.

3.3.1.2 Avtenticno vodenje: Samoocena avtenticnosti zaposlenih

Samoocena avtenti¢nosti zaposlenih je sestavljena na podlagi strinjanja respondentov z
osemnajstimi trditvami, ki so podobne trditvam iz prvega dela sklopa o avtenti¢nem vodenju
kjer so respondenti ocenjevali avtenti¢nost vodje, le da so v tem delu trditve postavljene v
prvo 0sebo in se nana$ajo na posameznega respondenta.

Pri drugem sklopu trditev, ki se nanasajo na samooceno avtenti¢nosti zaposlenih
(respondentov), je povprecna ocena znasala 4,29. Tudi pri podeljevanju ocen v tem sklopu
so bili respondenti dokaj enotni.Najvisje sta bili v povprecju ocenjena trditev “Delujem v
skladu s svojimi vrednotami, prepri¢anji, stali§¢i (angl. 1 act according to moral and ethical
rules)”, ki je prejela oceno 4,72. Respondenti so enotni, da delujejo v najboljSem interesu
skupine (angl. I work in the best interest of my team), kar so ocenili s povpre¢no oceno 4,66,
in da so odkriti (4,62). Z visoko povprecno oceno (4,59) pa so ocenili Se trditve, da poslusajo
ideje tistih, ki se z njimi ne strinjajo (angl. I listen to the ideas of those who disagree with
me), da delujejo v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, stali¢i (angl. I act in accordance
with my values, beliefs, attitudes) in da drugim priznajo svoje napake (angl. | admit my
mistakes to others). Z malo nizjo povpre¢no oceno (4,55) sta bili ocenjeni trditvi, ki sta si
vsebinsko podobni, in sicer da pred sprejemom odloc¢itve poslusajo ideje dugih (angl. I listen
to the ideas of others before I decide) ter da upoStevajo mnenja drugih (angl. I take into
account the opinions of others). S povpre¢no oceno nad 4 so ocenili tudi pristnost svojih
odnosov s sodelavci (angl. | have genuine relationships with co-workers) (4,48), zavedanje
svojih najboljsih lastnosti oziroma prednosti (angl. | am aware of my best qualities) (4,31),
lastno skrb za svoj razvoj in napredek (angl. | take care of my own development and
improvement) (4,24), zaupanje svojim sodelavcem (angl. I trust my co-workers) (4,21) in
svojo samozavest (angl. [ am confident) (4,07). Povprecno oceno 4 ali nizje so respondenti
dodelili trditvam “Vedno kaZem svoj pravi obraz (angl. I always show my real face)” (4,0),
“Zavedam se svojih slabosti (angl. I am aware of my weaknesses)” (4,0), “Sodelavcem
pokazem svoja Custva (angl. I show my feelings to my co-workers)” (3,9), “Imam jasno
zastavljene osebne cilje (angl. I have clearly set personal goals)” (3,79) in “Pritisk skupine
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ne vpliva na moje odlocitve (angl. Group pressure does not influence my decisions)” (3,41).
Povprecne ocene strinjanja zaposlenih s posamezno trditvijo in s tem avtenticnost zaposlenih
prikazuje slika 14.

Slika 14: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o avtenticnem vodenju: samoocena

avteniticnosti
Zavedam se svojih najboljsih lastnosti 4.31
Imam jasno zastavljene osebne cilje 3.79
Poslusam ideje tistih, ki se z mano ne strinjajo 4.59
Sem iskren oziroma iskrena 4.62
Vedno kaZem svoj pravi obraz 4.00
Delujem v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, stalisci 4.59
Ravnam v skladu z moralno-eticnimi pravili 4.72
Prisluhnem idejam drugih, preden se odlo¢im 4.55
Delujem v najboljSem interesu svojega tima 4.66
Pritisk skupine ne vpliva na moje odlocitve 3.41
Zavedam se svojih slabosti 4.00
Zaupam svojim sodelavcem 421
Sodelavcem pokaZem svoja Custva 3.90
Skrbim za svoj lastni razvoj 4.24
S sodelavci imam pristne odnose 4.48
Upostevam mnenja drugih 4.55
Drugim priznam svoje napake 4.59
Sem samozavesten 0ziroma samozavestna 4.07

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

Vir: lastno delo.

Odstotkovno strinjanje respondentov s trditvami 0 samooceni avtenti¢nosti prikazuje slika
15. S slike 15 je razvidno, da so tako kot avtenti¢nost svojih vodij tudi svojo avtenti¢nost
zaposleni najveckrat ocenili s (4) Se strinjam in (5) Popolnoma se strinjam. Najve¢ ocen (5)
Popolnoma se strinjam je prejela trditev, ki se glasi: “Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi
pravili (angl. I act according to moral and ethical rules)”. Slednji trditvi je kar 75,9 %
zaposlenih dodelilo najvi§jo oceno. 100 % respondentov se (4) strinja oziroma (5)
popolnoma strinja s trditvijo: “UpoStevam mnenja drugih (angl. I take into account the
opinions of others)”. Visok odstotek (96,6 %) respondentov pa se strinja oziroma popolnoma
strinja s trditvami, da poslusajo ideje tistih, ki se z njimi ne strinjajo (angl. | listen to the
ideas of those who disagree with me), da so iskreni (angl. I am honest), da delujejo v skladu
s svojimi vrednotami, prepric¢anji, stalis¢i (angl. I act in accordance with my values, beliefs,
attitudes) in da delujejo v najboljsem interesu svojega teama (angl. [ work in the best interest
of my team). Z visoko stopnjo strinjanja (93,1 %) sta bili ocenjeni tudi trditvi, ki se nanaSata
na pristnost odnosov s sodelavci (angl. | have genuine relationships with co-workers) in
priznavanje lastnih napak drugim (angl. I admit my mistakes to others). 82,8 % respondentov
se zaveda svojih slabosti (angl. | am aware of my weaknesses), zaupa svojim sodelavcem
(angl. I trust my co-workers), skrbi za lastni razvoj (angl. | take care of my own development
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and improvement) in je samozavestnih (angl. I am confident). Nekoliko manj respondentov
(72,4 %) pa se strinja s trditvama: “Vedno kazem svoj pravi obraz (angl. I always show my
real face)” in “Sodelavcem pokazem svoja Custva (angl. I show my feelings to my co-
workers)”.

Slika 15: Odstotkovni prikaz strinjanja o avtenticnem vodenju: samoocena avtenticnosti

. Sploh se ne strinjam . Ne strinjam se . Se niti strinjam niti ne strinjam . Strinjam se

. Popolnoma se strinjam

Zavedam se svojih najboljsih lastnosti

Imam jasno zastavljene osebne cilje

Poslusam ideje tistih, ki se z mano ne strinjajo
Sem iskren oziroma iskrena

Vedno kaZem svoj pravi obraz

Delujem v skladu s svojimi vrednotami, prepri¢anji, stalisci
Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili
Prisluhnem idejam drugih, preden se odlo¢im
Delujem v najboljSem interesu svojega tima
Pritisk skupine ne vpliva na moje odlocitve
Zavedam se svojih slabosti

Zaupam svojim sodelavcem

Sodelavcem pokazem svoja custva

Skrbim za svoj lastni razvoj

S sodelavei imam pristne odnose

Upostevam mnenja drugih

Drugim priznam svoje napake

Sem samozavesten oziroma samozavestna

0% 25% 50% 75% 100%

Vir: lastno delo.

Najnizjo stopnjo strinjanja v drugem sklopu je prejela trditev: “Pritisk skupine ne vpliva na
moje odlocitve (angl. Group pressure does not influence my decisions)”, saj se je z njo
strinjalo zgolj 48,2 % respondentov, za 13,8 odstotnih to¢k ve¢ pa se respondenti strinjajo s
trditvijo: “Imam jasno zastavljene osebne cilje (angl. I have clearly set personal goals)”.

3.3.1.3 Organizacijsko uglasevanje

Naslednji sklop trditev se nanasa na organizacijsko uglasevanje. Trditve se nanaSajo na
posamezne aspekte organizacijskega uglaSevanja, ki so dosezeni, e je proces
organizacijskega uglasevanja ustrezno implementiran.

Povprecne ocene strinjanja s trditvami prikazuje slika 16. Povprec¢na ocena celotnega sklopa
trditev o organizacijskem uglaSevanje je znasala 4,38. Tudi pri podeljevanju ocen pri tem
sklopu so bili respondenti dokaj enotni, vse trditve z izjemo ene so bile v povprecju ocenjene
nad 4. Najvecje strinjanje zaposleni v tretton37 v povprecju izrazajo s trditvama, da se njihov
nadzornik, oziroma nekdo drug na delovnem mestu, zadolzen za to, zanima za njih (angl.
My supervisor, or someone at work, seems to care about me as a person) (4,79) in da imajo
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zagotovljen potreben material in opremo za izvajanje dela (angl. |1 have the materials and

equipment | need to do my work right) (4,76).

Slika 16: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o organizacijskem uglasevanju

Zadovoljen oziroma zadovoljna sem z organizacijo za katero delam
Vem, kaj se pri delu pricakuje od mene

Imam zagotovljen potreben material in opremo za izvajanje dela

V sluzbi imam vsak dan priloznost, da po¢nem to, v ¢emer sem dober
oziroma dobra

V zadnjih 7-ih dneh sem prejel oziroma prejela priznanje ali pohvalo
za uspesno opravljeno delo

Moj nadzornik oziroma nekdo drug na delovnem mestu je zadolzen
za to, da se zanima zame kot za osebo

'V organizaciji je nekdo, ki spodbuja moj razvoj

Zdi se mi, da moje mnenje v sluzbi steje

Poslanstvo in vizija moje organizacije mi dajeta obcutek, da je moje
delo pomembno

Moji sodelavei so zavezani k opravljanju kvalitetnega dela

V sluzbi imam najboljsega prijatelja oziroma prijateljico

'V zadnjih Sestih mesecih je nekdo v sluzbi govoril z mano o mojem
napredku

'V zadnjem letu sem bil oziroma bila v sluzbi izpostavljen oziroma
izpostavljena priloznostim za ucenje in rast

Rad oziroma rada prezivljam cas s svojimi sodelavei tudi zunaj
delovnega casa

V sluzbi so organizirani dogodki, kjer se lahko druzim in bolje
spoznam svoje sodelavee

Identificiram se z organizacijsko kulturo organizacije, za katero

441
445
4.76
4.24
421
4.7¢
448
4.38
4.14
4.62
3.17
4.66
4.62
421
455
4.41

delam

0.00 1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

Vir: lastno delo.

V povprecju so dodelili visoke ocene tudi trditvam: “V zadnjih Sestih mesecih je nekdo iz
sluzbe govoril z mano 0 mojem napredku (angl. In the last six months, someone at work has
talked to me about my progress)” (4,66), “Moji sodelavci so zavezani k opravljanju
kvalitetnega dela (angl. My associates or fellow employees are committed to doing quality
work)” (4,62) in “V zadnjem letu smo bili izpostavljeni priloznostim za ucenje in rast (angl.
This last year, I have had opportunities at work to learn and grow)” (4,62). S povpre¢no
oceno 4,55 so ocenili trditev, da so v organizaciji organizirani dogodki, kjer se zaposleni
lahko druZzijo in bolje spoznajo svoje sodelavce (angl. Company organizes events where |
can socialize and get to know my co-workers), nekoliko nizjo povpre¢no oceno pa so prejele
trditve, da je v organizaciji nekdo, ki spodbuja razvoj zaposlenih (angl. There is someone at
work who encourages my development) (4,48), da zaposleni vedo, kaj se pri delu pricakuje
od njih (angl. I know what is expected of me at work) (4,45), da so zadovoljni z organizacijo
za katero delajo (angl. I am satisfied with tretton37 as a place to work) (4,41) in da se
poistovetijo z organizacijsko kulturo organizacije, v kateri delajo (angl. I identify with the
organizational culture of the company [ work in) (4,41). Trditev: “Zdi se mi, da moje mnenje
v sluzbi Steje (angl. At work, my opinions seem to count)” je bila v povprecju ocenjena z
oceno 4,38, s povpre¢no oceno 4,24 pa je bila ocenjena trditev: “V sluzbi imam vsak dan
priloznost, da po¢nem to, v ¢emer sem dober oziroma dobra (angl. At work, I have the
opportunity to do what I do best every day)”. S povpre¢no oceno 4,21 so respondenti ocenili
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trditvi, da so v zadnjih sedmih dneh prejeli priznanje ali pohvalo za uspesno opravljeno delo
(angl. In the last seven days, | have received recognition or praise for doing good work) in
da radi prezivljajo ¢as s svojimi sodelavci tudi zunaj delovnega ¢asa (angl. I like to spend

evee

da poslanstvo in vizija organizacije zaposlenim dajeta obcutek, da je njihovo delo
pomembno (angl. The mission or purpose of my company makes me feel my job is
important), ki je bila ocenjena s povprec¢no oceno 4,14, in da imajo v sluzbi najboljSega
prijatelja (angl. I have a best friend at work), ki je bila ocenjena s povpre¢no oceno 3,17.

Na sliki 17 v nadaljevanju je prikazan odstotkovni prikaz strinjanja s trditvami, ki se
nana$ajo na organizacijsko uglasevanje. Vse trditve, z izjemo dveh, so dosegle vsaj 75 %
strinjanje oziroma popolno strinjanje respondentov.

Slika 17: Odstotkovni prikaz strinjanja s trditvami o organizacijskem uglasevanju v
podjetju tretton37

. Sploh se ne strinjam . Ne strinjam se . Se niti strinjam niti ne strinjam Strinjam se

. Popolnoma se strinjam

Zadovoljen oziroma zadovoljna sem z organizacijo za katero delam

Vem, kaj se pri delu pricakuje od mene

Imam zagotovljen potreben material in opremo za izvajanje dela

V sluzbi imam vsak dan priloznost, da pocnem to, v ¢emer sem dober oziroma dobra

V zadnjih 7-ih dneh sem prejel oziroma prejela priznanje ali pohvalo za uspesno opravljeno delo

Moj nadzornik oziroma nekdo drug na delovnem mestu je zadolzen za to, da se zanima zame kot za osebo
'V organizaciji je nekdo, ki spodbuja moj razvoj

Zdi se mi, da moje mnenje v sluzbi steje

Poslanstvo in vizija moje organizacije mi dajeta obéutek, da je moje delo pomembno

Moji sodelavei so zavezani k opravljanju kvalitetnega dela

V sluzbi imam najboljsega prijatelja oziroma prijateljico

V zadnjih Sestih mesecih je nekdo v sluzbi govoril z mano o mojem napredku

V zadnjem letu sem bil oziroma bila v sluzbi izpostavljen oziroma izpostavljena priloznostim za ucenje in rast
Rad oziroma rada prezivljam cas s svojimi sodelavci tudi zunaj delovnega casa

V sluzbi so organizirani dogodki, kjer se lahko druzim in bolje spoznam svoje sodelavce

Identificiram se z organizacijsko kulture organizacije, za katero delam

0% 25%  50%  75% 100%

Vir: lastno delo.

S slike 17 je razvidno, da se s petimi trditvami ve¢ kot 70 % respondentov popolnoma strinja
— s trditvami “Imam zagotovljen potreben material in opremo za izvajanje dela (angl. I have
the materials and equipment I need to do my work right)”, “Moj nadzornik, oziroma nekdo
drug na delovnem mestu zadolzen za to, da se zanima zame kot osebo (angl. My supervisor,
or someone at work, seems to care about me as a person)” in “V zadnjih Sestih mesecih je
nekdo iz sluZbe govoril z mano o mojem napredku (angl. In the last six months, someone at
work has talked to me about my progress)” se (5) popolnoma strinja kar 79,3 %
respondentov, 75,9 % popolno strinjanje respondentov pa sta dosegli trditvi: “V organizaciji
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je nekdo, ki spodbuja moj razvoj (angl. There is someone at work who encourages my
development)” in “V zadnjem letu sem bil v sluzbi izpostavljen priloZznostim za ucenje in
rast (angl. This last year, I have had opportunities at work to learn and grow)”.

Ocena (1) Sploh se ne strinjam je bila podeljena polovici trditvam. Najnizjo stopnjo
strinjanja je prejela trditev, da imajo zaposleni v sluzbi najboljsega prijatelja (angl. | have a
best friend at work), kateri je dale¢ najvec oseb, 4 oziroma 13,8 %, podelilo oceno (1) Sploh
se ne strinjam. Hkrati je bila nizka tudi stopnja stinjanja, ki je znasala manj kot 50 %. S
trdivijo, da jima poslanstvo in vizija organizacije daje obcutek, da je njuno delo pomembno
(angl. The mission or purpose of my company makes me feel my job is important) se sploh
ne strinjata 2 osebi oziroma 6,9 % respondentov, vendar se obratno kot pri prej$nji trditvi
ostali respondenti strinjajo ali popolnoma strinjajo z njo v ve¢ kot 50 %.

3.3.2 Povezava avtenticnega vodenja in organizacijskega uglasevanja

Povezavo raziskanih konstruktov sem prikazala s pomocjo primerjave pridobljenih
povprecnih ocen o avtentiénem vodenju ter povpreénih ocen organizacijskega uglaSevanja
vsakega respondenta. Rezultate dobljenih povpreénih ocen zaposlenih sem prikazala v tabeli
7.

Tabela 7: Rezultati povprecnih ocen vprasalnika

Zaporedno stevilo Avtenti¢no vodenje Organizacijsko Razlika povprec¢nih
respondenta (povprecna ocena) uglaSevanje ocen
(povprecna ocena)
1 4.4 4,9 -0,5
2 4,3 4,3 0,0
3 3,2 2,8 0,4
4 4,3 4,3 0,0
5 3,6 4,9 -1,3
6 4,8 4,7 0,1
7 4,7 4,8 -01
8 4,6 4,5 0,1
9 4,6 4,4 0,2
10 3,8 3,1 0,7
11 4,5 4,6 -01
12 4,5 4,9 -0/4
13 4,5 4,8 -0,3
14 4,2 4,6 -0/4
15 4,0 4,1 -01
16 4,7 4,8 -0,1
17 4,2 4.4 -0,2
18 4,9 5,0 -01
19 4,2 2,9 1,3
20 4,9 50 -0,1
21 4,7 4,8 -01

se nadaljuje
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Tabela 7: Rezultati povprecnih ocen vprasalnika (nad.)

Zaporedno  Stevilo | Avtenti¢no vodenje | Organizacijsko Razlika povprecnih
respondenta (povprecna ocena) uglasevanje ocen
(povprecna ocena)

22 4.4 4,9 -05
23 4,3 4.4 -0,1
24 4,1 4,3 -0,2
25 4,4 4,3 0,1
26 3,8 3,9 -0,1
27 4,7 4,9 -0,2
28 4.4 4,6 -0,2
29 3,7 3,2 0,5

Vir: lastno delo.

Nassliki 18 sem s pomocjo raztresenega grafikona prikazala rezultate izvedenega vprasalnika
med zaposlenimi. Ob trendni premici se pojavlja zgo$€enost tock, kar nakazuje prisotnost
korelacije med avtenticnim vodenjem ter organizacijskim uglaSevanjem. Linearna navzgor
usmerjena premica nakazuje linearno in pozitivno korelacijo spremenljivk.

Slika 18: Korelacija avtenticnega vodenja in organizacijskega uglasevanja v podjetju
tretton37

4.0 °

3.0

Avtenti¢no vodenje

1.0

0.0

3.0 3.5 4.0 4.5 5.0

Organizacijsko uglasevanje
Vir: lastno delo.

Dva respondenta (6,9 %) avtenticnost sebe in svoje vodje ter organizacijsko uglasevanje v
povprecju ocenjujeta enako. Razlika med povpre¢nima ocenama zasledovanja avtenti¢nega
vodenja ter organizacijskega uglasevanja pri osemnajstih respondentih (62,1 %) znasa do
vklju¢no 0,3, pri sedmih respondentih (24,1 %) pa je razlika med povprecnima ocenama
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znasala vec kot 0,3 do vklju¢no 1. Razliko med povpre¢nima ocenama v visini 1,3 odstotne
tocke pa sta dosegla 2 respondenta (6,9 %). Pri kar 62,1 % zaposlenih je povpre¢na ocena
organizacijskega uglaSevanja presegla povpre¢no oceno avtenti¢nega vodenja. 1z rezultatov
lahko sklepamo, da sta preucevana konstrukta medsebojno povezana.

3.3.3 Analiza intervjujev

Zaradi Zelje po poglobljenem informiranju o prisotnosti avtenticnega vodenja in
organizacijskega uglasevanja v podjetju sem za vodje pripravila dodatna vprasanja.

Intervju sem opravila s tremi zaposlenimi v podjetju tretton37 in sicer z Nejcem Palirjem,
ki je direktor podjetja tretton37 v Sloveniji, hkrati pa opravlja tudi vlogo CXO na ravni
celotne organizacije; z Zigo Vajdi¢em, ki zaseda vlogo vodje regije in ima poglavitno vlogo
pri organizacijskem uglasevanju, ter S SasSo Palir, ki zaseda mesto vodje upravljanja s
¢loveskimi viri.

Vsebinsko je intervju za direktorja in vodjo regije sestavljen iz dveh delov, avtenticnega
vodenja ter organizacijskega uglasevanja, medtem ko je intervju z vodjo upravljanja s
¢loveskimi viri obsegal predvsem vprasanja o organizacijskem uglaSevanju, nekaj jih je bilo
v povezavi z avtenti¢nim vodenjem. V nadaljevanju sem v tabelah 8 in 9 pripravila povzetek
in analizo pridobljenih odgovorov, celotni intervjuji pa so priloZeni v prilogah 4, 5 in 6.

3.3.3.1 Avtenticno vodenje v podjetju tretton37

Tabela 8: Povzetki odgovorov na vprasanja o avtenticnem vodenju

POVZETKI ODGOVOROV NA VPRASANJA O AVTENTICNEM VODENJU
Glede na to, da so pri vasem vodenju prisotni zunanji pritiski, v kolik$ni meri ti vplivajo na vase
vodenje? Ali v teh primerih Se vedno dajete prednost lastnim vrednotam in prepri¢anjem v zvezi
z vodenjem in ali lahko zunanji pritiski prevladujejo nad njimi?
Zunanji pritiski so del nasega vsakdanjega zivljenja, lastnosti dobrih vodij je absorbcija teh pritiskov
ter zunanjih dejavnikov in $Citenje svoje ekipe pred njimi. Delo v ve¢ji organizaciji pomeni delo z
veliko razli¢nimi ljudmi v veliko razli¢nih vlogah. Posledi¢no se je potrebno zavedati, da je potrebno,
¢e zelimo vplivati na veliko ljudi nujno tudi veliko koordinacije in pridobivanja “buy-ina” od razli¢nih
deleznikov. Zunanji pritiski zagotovo vplivajo ha moje vodenje in zunanje pritiske vidim kot nujne pri
doseganju dolocene stopnje poenotenja znotraj podjetja. Absolutno se vedno ravnam v skladu s svojimi
vrednotami in prepri¢anji, kar pa ni nujno izklju€ujoe z upostevanjem zunanjih pritiskov.
Kaj vas je izoblikovalo kot vodjo? Katere izmed preizkuSenj (osebnih, kariernih) so vplivale na
to?
Nejc Palir: Na moji poti me je izoblikovalo precej osebnih in poslovnih izzivov. S posploSevanjem
sem v zgodnjem otro§tvu bil primoran hitro odrasti, veliko dobrih delovnih navad, ekipne igre,
strukture, sposobnost organizacije tako Casa kot taktik mi je podal Sport. Vedno sem odgriznil ve¢ kot
lahko prebavim, soocanje s situacijami ki niso idealne iz ¢asovnega in finan¢nega vidika pa je lepo
zakljucilo osebnost in lastnosti ki jih imam danes.
Ziga Vajdi¢: Vet stvari. Sprva je to zagotovo moje zgodnjo otroitvo, kjer mi je bila privzgojena velika
mera tekmovalnosti, proaktivnosti in Ze kot otroku tudi ogromno svobode pri odloc¢anju ter posledi¢no
tudi odgovornosti za lastna dejanja. Odkar vem zase sem v razli¢nih funkcijah prevzemal vodstvene
se nadaljuje
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Tabela 8: Povzetki odgovorov na vprasanja o avtenticnem vodenju (nad.)

POVZETKI ODGOVOROV NA VPRASANJA O AVTENTICNEM VODENJU

vloge v $portnih klubih, $olah, gimnaziji, fakulteti in kasneje tudi v profesionalni kapaciteti pri delu.
Ves ta ¢as sem razvijal svoje vodstvene sposobnosti, ves$¢ine dela z ljudmi in raven odgovornosti.
Hkrati sem ze zelo zgodaj zacel tudi z delom in sluZzenjem svojega denarja, in sem v ¢asu, ko je vecina
mojih vrstnikov zadela s fakulteto imel ze tudi svoje prvo podjetje. Ambicioznost in Zelja po
napredovanju sta me ze zelo zgodaj v Zivljenju vodili skozi razli¢ne preizku$nje, lazje, tezje, pozitivne
in negativne. Med kljuénimi trenutki bi izpostavil prodajo svoje prve spletne strani pri 15 letih, kar je
v meni vzbudilo Zeljo po podjetnistvu. Izjemno pomembna pa je bila tudi izku$nja, ko sem pri 23. letih
uspel z zbiranjem investicijskih sredstev in dobil priloznost voditi svoje zagonsko podjetje; zgodba zal
nima sre¢nega konca, vendar je bila lekcija zame neprecenljiva. O sebi sem se veliko naudil tudi skozi
potovanja po svetu, s spoznavanjem razli¢nih ljudi, okolij in celo Zivljenjskih filozofij. V zadnjem
obdobju je name in na moje vodenje zagotovo najvec¢ vplivala zenovska filozofija in avtorji.

Kako dobro mislite, da poznate svoje sposobnosti, vrednote in stali§¢a?

Nejc Palir: Dobro, a vseeno se rad podcenim in precenim, odvisno kaj zahteva situacija. Ce je situacija
tezka se je dobro malce preceniti in s tem stopiti v situacijo in nove izkusnje, kjer s strahom verjetno
ne bi bil. V lazjih situacijah se je dobro podceniti in s tem biti prizemljen in prisoten tudi v sklopu
najlazjih opravil — opravila, kjer so ocitne napake drugace najbolj pogoste.

Ziga Vajdi¢: Trudim se, da bi jih poznal vedno bolje. Je pa res, da se veckrat zalotim pri dologenih
biasih in razmiSljanjih, ki so trdno zacementirana v meni kot del nekih preteklih izkusenj, navad ali
predsodkov. Mislim, da tocka ali izku$nja spoznanja samega sebe kot statiCen cilj ne obstaja.
Spoznavanje samega sebe je proces, ki mu moramo ves Cas namenjati dovolj pozornosti, da bi
preprecili nazadovanje nazaj v avtonomno in refleksno delovanje misli in telesa. Tako kot je na primer
treniranje telesne pripravljenosti; ¢e se ¢lovek ne giba redno, potem kondicija sCasoma izgine. Enako
je tudi s samozavedanjem.

Kaksne so po vasem mnenju vaSe prednosti in psiholoske sposobnosti, ki vam pomagajo pri
vodenju zaposlenih?

Nejc Palir: Dobra komunikacija, sposobnost aktivnega poslusanja, transparentnost in pogosto deljenje
informacij je vsekakor dobra osnova. Osebno menim, da mi pomagajo sposobnosti razumevanja SirSega
konteksta, kreativnega razmisljanja in nacrtovanja. Najbolj so me izoblikovali padci, napake, izgube
in izpuscene priloznosti. Pogosta primerjava preteklih situacij z zdaj$njimi mi omogoca obdrzati
preudarnost, mirno kri in daje samozavest da sem sposoben premagati vsako oviro na poti.

Ziga Vajdi¢: Sem izjemno analiti¢en in imam zelo dobro razvite sposobnosti logi¢nega razmisljanja
kar mi pomaga reSevati tezave nemudoma, ko z njimi do mene pristopijo sodelavci. Pri delu z ljudmi
mi zelo pomaga tudi poznavanje ¢loveske psihologije in razlicnih metod ter ogrodij za ucinkovito
custveno komuniciranje. Moje mnenje je, da je ve€ina “mehkih” ves¢in pac vesCin, kjer veljajo enaka
pravila kot pri kateri koli drugi ves¢ini. Zanje ni dovolj, da jih zgolj samo dobro pozna$, ampak je
pomembno, da jih tudi pogosto trenira$. Bolj kot jih trenira$, boljsi v njih tudi postajas. Zelo mi pomaga
tudi samozavest, ki prihaja predvsem iz stanja mirnosti, ker sem se z vecino situacij, ki jih reSujem
vsakodnevno, ze sre¢al v vsaj nekem podobnem kontekstu. Kot oseba nisem sebicen in si zares zelim
pomagati in pozitivno vplivati na ljudi v svojem zivljenju, to opazijo tudi zaposleni, in mi zaradi tega
tudi bolj zaupajo.

Kako bi opisali avtenticnega vodjo? KakSne lastnosti in sposobnosti ga po vaSsem mnenju
odlikujejo? Ali bi zase trdili, da ste avtenti¢en vodja?

Nejc Palir: Avtenti¢ni vodja je zaupanja vredna oseba, oseba, na katero se lahko zanese vsakdo, ne le
podrejeno osebje. Avtenti¢ni vodja je sposoben aktivno poslusati, premisliti in se postaviti v osebno
situacijo sogovornika. Avtenti¢ni vodja je hkrati najvecji kritik in najglasnejsi navija¢ svoje ekipe,
pripravljen je vzeti odgovornost nad vsako napako svoje ekipe in predati dalje vso hvalo na ekipo.
Avtenti¢ni vodja postavi ljudi na prvo mesto, se zjutraj zbudi in odpre vrata za boljsi jutri njegove
ekipe, ne le poslovnih rezultatov. Mislim, da bi me marsikdo lahko opisal kot avtenti¢nega vodjo.

Ziga Vajdi¢: V mojih o&eh je vodja lahko samo avtenti¢ni. Gre za osebo, ki ima poleg kratkoro¢nih in
srednjerocnih ciljev in prepri¢anj tudi neko osrednjo, temeljno filozofijo Zzivljenja. Posledi¢no
avtenti¢ni vodja tudi v nepoznanih situacijah ravna iz te temeljne Zivljenjske filozofije, na kateri gradi
tudi svoja prepricanja in vrednote. Gre za trdno in zanesljivo osebo, na katero se lahko ostali zanesejo,
da bo ravnala podobno v podobnih situacijah. Kot lastnosti se mi zdijo pomembne odlo¢nost, iskrenost

se nadaljuje
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Tabela 8: Povzetki odgovorov na vprasanja o avtenticnem vodenju (nad.)

POVZETKI ODGOVOROV NA VPRASANJA O AVTENTICNEM VODENJU

in tudi ranljivost. Biti zmozen priznati svoje napake in se iz njih spet nekaj nauditi, i.e. strong opinions
weakly held. Marsikdo od vodij pricakuje, da imajo vse odgovore in da se znajo vedno prav odloditi,
kar pa seveda ni res.

Vir: lastno delo.

3.3.3.2 Organizacijsko uglasevanje v podjetju tretton37

Tabela 9: Povzetki odgovorov na vprasanja o organizacijskem uglasevanju

POVZETKI ODGOVOROV NA VPRASANJA O ORGANIZACIJSKEM UGLASEVANJU
KakSen pomen pripisujete procesu organizacijskega uglasevanja novih in obstojecih zaposlenih?
Proces je vsekakor klju¢en in celo kritiéno nujen pri podjetjih vseh velikosti. Prvi meseci so klju¢ni
pri poenotenju zaposlenih s strategijo, cilji in kulturo podjetja. Na koncu so najbolj zadovoljni in
uspesni tisti zaposleni, ki se uspejo poistovetiti s cilji podjetja, ponotranjiti vrednote, in s sodelavci
zgraditi prijateljske vezi in odnose. Poleg tega je pomembno, da je vsakemu posamezniku dovoljen in
omogocen prispevek h kulturi podjetja, ne le uglasevanje na obstojeo stanje in obstojeo ¢redno
mislenost.

Kako pri vas poteka proces organizacijskega uglaSevanja v podjetju? Kateri dejavniki so po
vasem mnenju klju¢ni za uspesno organizacijsko uglasevanje?

Proces organizacijskega uglasevanja se neformalno za¢ne Ze med zaposlitvenim postopkom kjer
kandidate in kandidatke postopoma predstavljamo razli¢nim ravnem naSega delovanja in kulture v
podjetju. V tem postopku imajo vsi tudi priloznost spoznati razli¢ne ljudi v razli¢nih vlogah v
organizaciji. Namen je, da skozi pogovore ugotovimo ujemanje med vrednotami podjetja in
posamezno 0sebo v postopku. Nadaljnje uglasevanje in poenotenje je izjemno tezko, ¢e nimamo
skupnega izhodisc¢a. Novo izbrani zaposleni po podpisu pogodbe in Se pred zacetkom dela dobijo veliko
informacij, da se lahko na svoje novo delovno mesto in prvi dan zaposlitve ustrezno pripravijo. Nekako
poskusamo stopnjevati zanimanje nad delom in podjetjem v vsakem koraku. Na prvi delovni dan
nastopi orientacija, Kjer imajo zaposleni organizirane razli¢ne aktivnosti na primer prevzem opreme
in dostopov; seznanjanje z organizacijsko strukturo, temeljnimi funkcijami in odlo¢evalci, ki se konca
s tradicionalno $vedsko fiko. Za orientacijskim dnevom sledi veliko aktivnosti, Ki so razporejene v v
naslednjih 6-ih mesecih. Sprva bolj pogosto, proti koncu manj. Namen teh aktivnosti je, da vzpodbujajo
zaposlene, da si v podjetju zgradijo svojo mrezo poznanstev, spoznajo ¢im vec ljudi in se ¢im bolj
poenotijo z nasimi cilji. Gre za zelo razli¢ne aktivnosti, od zabav podjetja, internih konferenc,
manjSih projektov pa do 1:1 sestankov s klju¢nimi osebami in ostalimi zaposlenimi. Ves ¢as med
zaposlitvijo (ne samo med uglasevanjem) je vsem zaposlenim na voljo tudi njihov vodja, s katerim se
vsaj 1x mese¢no 1 uro pogovarjajo o svoji osebni in profesionalni rasti v podjetju. S svojim vodjem
se pogovarjajo na dnevni ali tedenski ravni o razli¢nih stvareh, je pa ta mesecni pogovor vedno
specifi¢no osredotocen na rast in orientacijo v podjetju. Njihov vodja v tem kontekstu deluje kot sluzni
vodja, ki jim odstranjuje ovire, odpira priloznosti in je njihov zaupnik ter promotor v podjetju. Za
uspesno organizacijsko uglasevanje je klju¢en dobro organiziran in naértovan proces, ki traja dovolj
Casa, hkrati pa so znotraj procesa aktivnosti tudi dobro razporejene (na primer da se ne zgodi vse v
prvem tednu, kasneje pa si za novo zaposlene drugi ne vzamejo ve¢ dovolj ¢asa). Pomembna je tudi
proaktivnost na strani novozaposlenih in ¢im vec¢ja vklju¢enost, da imajo vsi zaposleni res dovolj
priloznosti spoznati svoje nove sodelavce in sodelavke. Proces organizacijskega uglasevanja je odvisen
tudi od vloge, ker je del tega procesa tudi prenos znanja. K jasnosti vlog pa pripomore sprejet akt o
sistemizaciji delovnih mest, kjer so jasno opredeljene zahteve posameznega delovnega mesta ter tudi
kompetence, ki jih je potrebno razviti oziroma izboljsati za napredovanje. Akt nam omogoca bolj
transparentno poslovanje in upravljanje zaposlenih.

Ali ste mnenja, da je proces organizacijskega uglasevanja pomemben za doseganje ciljev in
vpliva na uspeSnost podjetja? Katere kazalnike, vezane na zaposlene, spremljate?

se nadaljuje
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Tabela 9: Povzetki odgovorov na vprasanja o organizacijskem uglasevanju (nad.)

POVZETKI ODGOVOROV NA VPRASANJA O ORGANIZACIJSKEM UGLASEVANJU

Vsekakor. Ljudje so najpomembne;jsi dejavniki za doseganje ciljev podjetja, bolj kot so usklajeni, veé
informacij kot imajo, hitreje in bolje lahko reagirajo na hitro-vrte¢i svet okoli nas. Med klju¢nimi
kazalniki, vezanimi na zaposlene, ki jih v podjetju spremljamo, so (1) “utilizacija” oziroma stopnja
razpoloZljivosti sodelavcev pri delu z naroéniki; (2) eNPS oziroma stopnja promotorjev podjetja
med zaposlenimi, ta se giblje na indeksu med —100 in +100, trenutno se nahajamo na oceni +50, kar
je precej v ospredju pred primerljivimi konkurenénimi podjetji, kot tudi svetovno najbolj zazeljenimi
delodajalci; in (3) “retention” oziroma stopnja ohranjanja zaposlenih. Za namene finan¢nega
planiranja in porocanja spremljamo Se veliko drugih kazalnikov, ki so posredno ali pa neposredno
povezani z zaposlenimi.

Kaksno vlogo igrate vi pri procesu organizacijskega uglasevanja?

Nejc Palir: Precej$njo, v svoji vlogi imam ¢ast in pa tudi priloznost definicije vseh procesov, interakcij
in nacinov dela z zaposlenimi. Moja vloga mi omogo¢a moznost, da resno vplivam na zadovoljstvo kot
tudi uglaSenost nasega celotnega podjetja in jo s tem jemljem nadvse resno v sklopu vseh svojih
odgovornosti.

Ziga Vajdi¢: Sodelujem pri nacrtovanju procesa organizacijskega uglasevanja, ki mora biti ponenoten
med regijami, se pravi je &im bolj podoben na Svedskem in v Sloveniji. V Sloveniji sem odgovoren za
organiziranje ekipe, ki sodeluje pri procesu organizacijskega uglasevanja in za nadzorovanje izvajanja
samega procesa. Operativno se v proces trenutno vkljuéujem v dveh vlogah, kot vodja regije in kot
zacCasni vodja ekipe, kjer s sodelavci sodelujem tudi zelo neposredno, kot njihov coach oziroma mentor,
odvisno od situacije.

Sasa Palir: Sama imam pri onboardingu najvecjo vlogo na prvi dan nastopa zaposlitve. Zaposleni
prezivi prvi dan z menoj, kjer mu predstavim vse podrobnosti, funkcionalnosti in aspekte zaposlitve.
Kasneje imam tudi vlogo vodenja skozi dolgoro¢ni proces uglaSevanja tekom poskusnega obdobja,
kjer organiziram Se nekaj sestankov s kljucnimi akterji v podjetju.

Bi lahko potrdili raziskovalno tezo, da je stil vodenja neposredno povezan s procesom
organizacijskega uglasevanja v podjetju tretton37?

Ne glede na stil vodenja, imajo vodje izjemno velik vpliv na zaposlene, $e posebno v prvih mesecih
zaposlitve, saj preko lastnih dejanj vzpostavljajo prihodnja pri¢akovanja, nafin vedenja in
poosebljajo kulturo podjetja. Vsekakor je velik del nasega vodenja pod vplivom dobrih
skandinavskih praks, modernih modelov in dobrega uglasevanja znotraj podjetja. Stil vodenja je prece;j
osebna stvar, odvisna od veliko osebnih dejavnikov in pogojev iz posameznikove preteklosti. Podjetje
lahko pozitivno vpliva na dopolnitev in dodatno izobrazevanje teh praks, vsekakor pa to samostojno
ne bi bilo dovolj. Pogoj avtenti¢nih vodjij je to, da Zelijo postati ali ostati avtenti¢ni in so pripravljeni
zamegliti meje med strogo poslovnostjo in svojim Zivljenjem. Sele takrat se lahko zadostno osebnostno
odprejo in tvorijo vezi mo¢nega zaupanja. Zaupanje je dvosmerna cesta, mora$ ga dati, da ga lahko
prejmes.

Vir: lastno delo.

3.4 Zakljucne ugotovitve, omejitve in priporocila

Na zacetku magistrskega dela sem predstavila 4 magistrska raziskovalna vprasanja. Podlaga
za pripravo odgovorov je bila preucitev tuje in domace znanstvene literature s podrocja
konstruktov avtenticnega vodenja in organizacijskega uglaSevanja ter izvedba
multimetodoloske raziskave v Svedskem podjetju tretton37. V nadaljevanju na temelju
teoreti¢nih izsledkov in ugotovitev opravljene raziskave podajam zaklju¢ne ugotovitve v
obliki odgovorov na predhodno zastavljena raziskovalna vpraSanja.

1. Alije pri vodenju podjetja tretton37 prisoten koncept avtenticnega vodenja?
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Na podlagi zbranih odgovorov izvedenega vprasalnika in intervjujev ugotavljam, da je v
podjetju tretton37 prisoten koncept avtenticnega vodenja. Povpre¢na ocena trditev o
avtenticnem vodenju v vpraSalniku je na Likertovi lestvici od 1 do 5 znaSala nad 4 —
povprecna ocena sklopa o oceni avtenti¢nosti vodje je znasala 4,35, samoocena avtenti¢nosti
pa 4,29. Iz tega je razvidno, da je stopnja avtenti¢nosti vodij in zaposlenih zelo visoka. Tudi
iz opravljenih intervjujev ugotavljam, da so vsi trije sogovorniki avtenti¢ni, na ostale
zaposlene vplivajo s svojim zgledom in obnasanjem. Vodji so v veliki meri izoblikovale tudi
pretekle izkusnje, skupni imenovalec sta bila Sport, ki jima je privzgojil zdravo mero
tekmovalnosti, ter primoranost k hitremu odrasc¢anju, obe vodji sta ze v zgodnjih najstniskih
letih pricela s prvimi podjetniskimi podvigi.

2. Kateri so najpomembnejsi procesi in orodja organizacijskega uglasevanja, ki se jih
posluzujejo pri podjetju tretton37?

Na podlagi intervjujev sem ugotovila, da proces organizacijskega uglasevanja v tretton37
zajema vse korake iz modela organizacijskega uglasevanja, ki je v magistrskem delu
predstavljen v teoreti¢nem delu pod tocko 2.3.2 in se nahaja na proaktivnem strateSkem
nivoju organizacijskega uglaSevanja, za katerega je znacilno, da imajo organizacije v
sklopu formalne procesa organizacijskega uglasevanja vkljuCene vse S$tiri kategorije —
skladnost, jasnost, kulturo, povezanost; in da je proces organizacijskega uglaSevanja
sistematiziran in povezan s strateSkim upravljanjem s cloveskimi viri. Proces
organizacijskega uglasevanja v podjetju tretton37 je strateSko organiziran in naértovan ter
traja skozi daljSe casovno obdobje, hkrati pa so znotraj zasnovanega procesa aktivnosti
ustrezno razporejene. Tako proaktivno in strateSko zasnovano organizacijsko uglasevanje
naj bi imelo zgolj 20 % podjetij, zato lahko podjetje tretton37 uvrstim kot primer dobre
prakse.

Proces organizacijskega uglasevanja v podjetju tretton37 se zacne Ze med selekcijskim
postopkom, kjer kandidate Ze seznanijo z delovanjem in kulturo podjetja ter Zze od
samega zacetka iS€ejo ujemanje vrednot in kulture med podjetjem in kandidatom. Nato
novo izbrani zaposleni po podpisu pogodbe in Se pred zacetkom dela dobijo veliko
informacij, da se lahko na svoje novo delovno mesto in prvi dan zaposlitve ustrezno
pripravijo. Na prvi delovni dan nastopi orientacija, kjer imajo zaposleni organizirane
razli¢ne aktivnosti na primer prevzem opreme in dostopov, seznanjanje z organizacijsko
strukturo, temeljnimi funkcijami in odlocevalci; prvi delovni dan se konca s tradicionalno
Svedsko fiko. Za orientacijskim dnevom sledi veliko aktivnosti, ki so razporejene v
naslednjih 6 mesecev. Sprva bolj pogosto, proti koncu manj. Namen teh aktivnosti je, da
vzpodbujajo zaposlene, da si v podjetju zgradijo svojo mreZo poznanstev, spoznajo ¢im
vel ljudi in se ¢im bolj poenotijo z organizacijskimi cilji. Ves ¢as je vsem zaposlenim na
voljo tudi njihov vodja s katerim se vsaj 1-krat mesecno 1 uro pogovarjajo o svoji osebni
in profesionalni rasti v podjetju. S svojim vodjem se pogovarjajo na dnevni ali tedenski
ravni o razli¢nih stvareh, je pa ta mesecni pogovor vedno specifiéno osredotocen na rast
in orientacijo v podjetju. Pomemben del organizacijskega uglaSevanja pa predstavlja tudi
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akt o sistemizaciji delovnih mest, ki omogoca jasnost in transparentnost posameznih
delovnih mest v podjetju.

Odgovori respondentov v vpraSalniku dokazujejo, da je proces organizacijskega uglasevanja
ustrezno zastavljen in implementiran, saj so na trditve odgovarjali enotno in z visokimi
povprecnimi ocenami (nad 4). Najbolj se strinjajo: (1) da je v podjetju nekdo, ki se zanima
zanje in jim pomaga pri njihovem napredku; (2) da imajo na voljo material in pripomocke
potrebne za opravljanje dela; (3) da sodelavci opravljajo kvalitetno delo in so jim jasne
njihove naloge ter (4) da so bili v zadnjem letu bili izpostavljeni priloznostim za rast in
ucenje.

3. Ali je proces organizacijskega uglaSevanja v podjetju tretton37 odvisen od prisotnosti
avtenti¢nega vodenja?

V podjetju tretton37 sta organizacijsko uglaSevanje in avtenti¢no vodenje prepletena, s
pomocjo raziskave sem prikazala pozitivno korelacijo med raziskanima konstruktoma.
Podjetje deluje v visoko konkurencni in izredno privlacni IT panogi, kjer podjetja tekmujejo
med sabo kdo bo privabil bolj kompetenten kader, zato je tezko najti ustrezne posameznike
za pridruzitev podjetju, Se tezje pa jih je ohraniti. 1z intervjujev sem ugotovila, da ravno
njihova organizacijska kultura vpliva na privlac¢nost podjetja, na organizacijsko kulturo pa v
prvi vrsti vplivajo vodje s svojim zgledom ter seveda ostali zaposleni oziroma sledilci, ki se
tekom procesa organizacijskega uglasevanja spoznajo in prevzamejo organizacijsko kulturo
podjetja. V podjetju Ze od samega zacetka procesa organizacijskega uglaSevanja; pri
selekciji; i8¢ejo ujemanje v kulturi, stalis¢ih in vrednotah s potencialnim kandidatom, ker je
nadaljnje uglasevanje in poenotenje izjemno tezko, ¢e nimajo skupnega izhodisca. Ker so
tekom procesa organizacijskega uglasevanje novi zaposleni veliko v stiku z vodji, je
pomembno, da so ti avtenti¢ni: da poznajo samega sebe, svoje vrednote, staliS¢a in se drzijo
moralnih ter eti¢nih nacel, kar spodbuja pozitivno organizacijsko kulturo, ki pripomore k
boljSemu razvoju novih zaposlenih. Na osnovi opravljenih intervjujev ugotavljam, da imajo
v podjetju tretton37 vodje ne glede na stil vodenja izjemno velik vpliv na zaposlene, Se
posebno v prvih mesecih zaposlitve, saj preko lastnih dejanj vzpostavljajo prihodnja
pricakovanja, nacin vedenja in poosebljajo kulturo podjetja. Na podlagi prvega dela
anketnega vprasalnika je razvidno, da zaposleni ocenjujejo svoje vodje in tudi sebe kot
avtenti¢ne, zato bi lahko trdila, da je v podjetju tretton37 proces organizacijskega
uglasevanja odvisen od prisotnosti avtenti¢nega vodenja, saj preko organizacijske kulture
vodje v podjetje prenesejo svoje vrednote, Ki jih zaposleni prevzamejo.

4. Ali je koncept avtenticnega vodenja kljucen za uspesnejSo in ucinkovitejSo izvedbo
organizacijskega uglaSevanja v podjetju tretton37?

Na podlagi opravljenih intervjujev sem ugotovila, da v podjetju tretton37 pripisujejo procesu
organizacijskega uglasevanja eno izmed najpomembnejsih vlog znotraj organizacije, saj so
ljudje najpomembne;jsi dejavnik pri doseganju ciljev podjetja in bolj kot so usklajeni, ve¢
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informacij kot imajo, hitreje in bolje lahko reagirajo na vse spremembe in dogodke v hitro
razvijajo¢i se in spreminjajo¢i IT panogi. Dva pomembnejSa dejavnika, na katerih stoji
proces organizacijskega uglasevanja, sta znanje in interna kultura, slednjo bi lahko opisali
kot “bogato, dokaj neformalno kulturo, ki pusca posamezniku specifi¢en osebnostni razvoj
in velik doprinos h kulturi preko te svobode.” To je zelo pozitivno, saj na dolgi rok ni
optimalno, ¢e posameznik podreja svojo identiteto organizacijski kulturi in je bolje, da se
procesi organizacijskega uglaSevanja prilagodijo lastnostim, prednostim in perspektivi
novega ¢lan. Vodje imajo tekom poskusnega obdobja najvec stika z novozaposlenimi in
skozi realizacijo poskrbijo, da vse podane informacije preidejo od besed k dejanjem. Nejc
Palir ima pri izvajanju procesa organizacijskega uglaSevanja priloznost, da definira vse
procese, interakcije in nacine dela z zaposlenimi ter s tem resno vpliva na zadovoljstvo kot
tudi uglasevanje celotnega podjetja. Ziga Vajdi¢ sodeluje pri naértovanju procesa, ki mora
biti poenoten med regijami, se pravi, da je proces &im bolj podoben tako na Svedskem kot v
Sloveniji. V Sloveniji je odgovoren za organiziranje ekipe, ki sodeluje pri procesu
organizacijskega uglasevanja in za nadzorovanje samega procesa. Operativno je trenutno v
proces vkljucen v dveh vlogah, in sicer kot vodja regije in kot zacasni vodja ekipe, kjer s
sodelavci sodeluje tudi zelo neposredno kot njihov coach oziroma mentor.

Iz intervjujev in odgovorov na vprasalnik je razvidno, da vodje v tretton37 posedujejo
znacilnosti avtentinega vodenja, tako jih vidijo tudi zaposleni. Zaposleni, ki so
odgovarjali na vprasalnik, najvi§je ocenjujejo trditve, ki se nanaSajo na elementa
ponotranjene moralne perspektive in transparentnih odnosov vodij. Hkrati pa so zaposleni,
ki so odgovarjali na vprasalnik, tudi pri sklopu samoocene avtenti¢nosti sebi podelili visoke
povprecne ocene pri tistih trditvah, ki se prav tako nanasajo na elementa ponotranjene
moralne perspektive in transparentnih odnosov. Visoko so zaposleni ocenili tudi trditvi iz
sklopa o organizacijskem uglaSevanju in sicer o tem, da so zadovoljni z organizacijo, v kateri
delajo in da se poistovetijo z organizacijsko kulturo organizacije, za katero delajo. Ker so
novozaposleni v podjetju tretton37 v neposrednem stiku z vodji ze od samega zacetka in ker
vodilni tim poudarja veliko pomembnost v usklajenosti vrednot med podjetjem in
novozaposlenim, na podlagi odgovorov na vpraSalnik pa je razvidno, da se tudi zaposleni
poistovetijo z organizacijsko kulturo trettona37, ugotavljam, da je prepletenost
avtentiCnega vodenja z organizacijskim uglasevanjem v podjetju tretton37 skladna z
lastnim povzetkom povezanosti med kontruktoma na sliki 6 v poglavju 2.4. Na podlagi
tega potrjujem Se 4. raziskovalno vprasanje, da je v podjetju tretton37 prisotnost
avtenti¢nega vodenja klju¢na za uspeSnejsSo in ucinkovitejSo izvedbo organizacijskega
uglaSevanja.

3.4.1 Priporocila podjetju tretton37 in ostalim organizacijam

Na temelju preucenega teoreti¢nega ozadja izbranih konstruktov in ugotovitev raziskave sem
pripravila priporoc€ila podjetju tretton37 in ostalim organizacijam, predvsem tistim, ki bi si
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zelele izboljSati lasten proces organizacijskega uglaSevanja in jih zanimajo dobre prakse na
tem podrocju. Priporocila predstavljam v tabeli 10 v nadaljevanju.

Tabela 10: Priporocila podjetju tretton37 in ostalim organizacijam

PRIPOROCILA

Priporodila podjetju tretton37

Na podlagi izvedene raziskave sem ugotovila, da je v podjetju tretton37 proces organizacijskega
uglasevanja premisljeno in stratesko zastavljen, poleg tega pa na uspeh vplivajo tudi vodje s svojo
avtenticnostjo, s pomocjo katere zZe v samem zacletku poskusajo priblizati kulturo podjetja
novozaposlenim. Ne glede na vzpodbudne visoke ocene avtentiénega vodenja in organizacijskega
uglasevanja je kljunega pomena, da si podjetje prizadeva k neprestanemu izpopolnjevanju.
Pomembno je tudi, da podjetje posveca pozornost tudi poznavanju posameznikovih osebnostnih
znacilnosti oziroma individualnih razlik glede preteklih izkuSenj in znanj, saj so novozaposleni
aktivni udelezenci v procesu organizacijskega uglasevanja; pri tem pa ne smemo pozabiti tudi na
vlaganja pozornosti vodij v svoj razvoj in napredek, ker predstavljajo obraz podjetja in so kot
nosilci organizacijske kulture zgled vsem zaposlenim.

Implementiran proces organizacijskega uglaSevanja v podjetju tretton37, ki je podkrepljen Se z
avtentiénem vodenjem, bi izpostavila kot primer dobre prakse.

Priporo¢ila organizacijam

Ustrezno implementiran proces organizacijskega uglaSevanja predstavlja za organizacije veliko
prednost predvsem pri zadrZzevanju zaposlenih, zadovoljstvu pri delu in naposled tudi pri
doseganju ciljev. Organizacije naj stremijo k vzpostavitvi proaktivnega strateSkega nivoja
organizacijskega uglasevanja, za katerega je znacilna vkljucenost vseh §tirih kategorij (skladnost,
jasnost, kultura in povezanost) in sistematiziranost ter povezanost organizacijskega uglasevanja s
strateSkim upravljanjem s ¢loveskimi viri. Za ta namen je potrebno imeti zaposleno ustrezno
skupino strokovnjakov z izku$njami na podro¢ju upravljanja s ¢loveskimi viri, ki v sodelovanju z
vodstvenim kadrom pomagajo vzpostaviti in voditi celoten proces. Pomembno je, da se
organizacije zavedajo, da se proces organizacijskega uglasevanja zacne ze med selekcijskim
postopkom, zato je pomembno, da Ze v uvodnih razgovorih predstavijo organizacijo in
organizacijsko kulturo potencialnim novozaposlenim ter posku$ajo najti ustrezno ujemanje v
vrednotah med organizacijo in kandidatom. Ko novozaposleni pri¢ne z delom, pa naj organizacije
stremijo k prilagodljivosti ter ¢im veCjemu razumevanju in upostevanju potreb posameznega
novozaposlenega.

PriporoCam tudi, da se organizacije zgledujejo po dobrih praksah podjetij, ki imajo ustrezno in
uspes$no implementiran proces organizacijskega uglasevanja, pri emer pa je pomembno, da
proces zajema vse §tiri kategorije organizacijskega uglasevanja za najvi§jo uspesnost in rezultate.

Vir: lastno delo.

3.4.2 Omejitve in priporocila za nadaljnje raziskovanje
K preucevanju in raziskovanju izbrane tematike sem pristopila sistemati¢no in poglobljeno,

vendar moznosti za nadaljnje raziskovanje kljub temu ostajajo. Podajam dve priporocili za
nadaljnje raziskovanje. Za poglobitev tematike bi Zelela opraviti intervju s Se kaksno vodjo
s Svedske, da bi lahko primerjala vzorce in karakteristike vodij v smislu razlik med stili
vodenja v Sloveniji in na Svedskem, eprav je organizacijska kultura poenotena in so tudi v
slovenskem podjetju uveljavljene dobre skandinavske prakse. Drugo priporocilo zadeva
raz$irjenost seznanjenosti in posluzevanja procesa organizacijskega uglasevanja v Sloveniji.
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Ker je organizacijsko uglaSevanje dokaj nov in v Sloveniji $e ne tako poznan ter uveljavljen
proces, bi bilo to tematiko smiselno bolj raziskati in izpostaviti primere dobrih praks, saj
strateSko upravljanje s ¢loveskimi viri predstavlja podjetjem konkuren¢no prednost, ker
vpliva na stopnjo zadrzevanja zaposlenih, ki je eden izmed vecjih problemov sodobnih
podjetij.

Kot omejitev bi opredelila vzorec zaposlenih, ki so odgovorili na vprasalnik. Smiselno bi
bilo, da bi za Se bolj poglobljene izsledke poskusala spodbuditi ve¢ zaposlenih k izpolnitvi
vprasalnika, da bi dobila Se boljsi vpogled v podjetje.

SKLEP

Organizacije so v danaSnjem poslovnem okolju izpostavljene hitrim spremembam, izzivom
in groznjam na globalni ravni ter spreminjanju moci v svetovnem gospodarstvu. Podjetja
neprestano konkurirajo med seboj, vse ve¢ tekmovanja pa je usmerjenega na podrocje
¢loveskih virov in iskanja ter ustvarjanja talenta. Na kompleksnost delovanja sodobnih
organizacij se je kot odgovor razvilo novo podrocje vodenja — avtenticno vodenje, ki
udejanja vedenjske vzorce, temeljeCe na zaupanju, z zasledovanjem kolektivnih interesov pa
avtenti¢ni vodja spodbuja prevzem vedenjskih vzorcev preko sledenja pri zaposlenih.
Pomembna funkcija vodenja je tudi stratesko upravljanje s ¢loveskimi viri, katerega najvecja
izziva sta med drugim stratesko vklju¢evanje in razvoj kadrov, pri ¢emer je organizacijam v
pomo¢ ustrezno implementiran proces organizacijskega uglaSevanja. Organizacijsko
uglasevanje (angl. Onboarding) je v Sloveniji Se dokaj nepoznan izraz, ki pa se nanaSa na
grajenje dolgorocnega odnosa med organizacijo in zaposlenimi. Avtentino vodenje in
organizacijsko uglasevanje sta medsebojno povezana kontrukta, pri ¢emer je njuna
integracija klju¢na za uspeSnost delovanja organizacij v 21. stoletju.

S pomocjo aktualne in zanesljive tuje znanstvene literature poglobljeno preucujem
teoreticno ozadje konstruktov avtenti¢nega vodenja ter organizacijskega uglasevanja, ki ga
nato bralcu magistrskega dela sistematicno predstavljam. V prvem poglavju teoreti¢nega
dela magistrskega dela celostno predstavim konstrukt avtenti¢nega vodenja, v drugem
poglavju pa proces organizacijskega uglaSevanja. V raziskovalnem delu svojega
magistrskega dela z uporabo multimetodoloske raziskave ugotavljam prisotnost konstruktov
avtenticnega vodenja in organizacijskega uglaSevanja ter povezanost med njima. V sklopu
raziskovalnega dela odgovorim tudi na predhodno zastavljena raziskovalna vprasanja ter
pripravim priporocila podjetju tretton 37 in ostalim organizacijam. Na ta nacin doseZzem
predhodno zastavljen osnovni cilj in druge pomozne cilje. Na primeru $vedskega podjetja
tretton37 potrdim vnaprej podano temeljno tezo, da je avtenti¢no vodenja vodilnega tima v
Svedskem podjetju tretton37 pozitivno in neposredno povezano s procesom organizacijskega
uglaSevanja novozaposlenih. Ugotavljam, da je v podjetju tretton37 prisotno avtenti¢no
vodenje; zaposleni ocenjujejo tako sebe kot tudi svoje vodje kot avtenticne. Ugotavljam tudi,
da so zaposleni zadovoljni z organizacijo, za katero delajo in se poistovetijo z organizacijsko
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kulturo organizacije, za kar je zasluZen strateSko implementiran proces organizacijskega

uglasevanja. Avtenti¢no vodenje in organizacijsko uglaSevanja sta v podjetju tretton37

neposredno povezana, ker je proces zasnovan tako, da imajo novozaposleni ze s samim
pricetkom zaposlitve veliko neposrednega stika z vodji. Implementiran proces
organizacijskega uglaSevanja v podjetju tretton37, ki je podkrepljen $e z avtenti¢nim
vodenjem, bi izpostavila kot primer dobre prakse.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik za zaposlene
Hey you,

My name is Nina B2 1am finishing my Master's Studies at the Faculty of Economics,
University of Ljubljana, and for a successful graduation I need your help. | kindly ask you
to answer the following questions related to the presence of authentic leadership and
onboarding and their interplay in tretton37.

There will be two groups of questions in the questionnaire: The first group of questions is
related to Authentic Leadership, which will be divided into two parts, and the second group
is related to Onboarding.

In case you are not familiar with the terms, or simply to avoid misunderstandings, | have
written a brief description of the two concepts in the following lines:

(z Authentic leadership is the foundation of all positive forms of leadership. The focus is on
the authenticity of the leader who, through authentic behavior, influences employees to be
more authentic themselves, improves their identification with the core values of the
organization, and helps them build quality relationships.

(3 Onboarding is understood as the process of acquiring, installing, assimilating, and
facilitating the successful transition of a new employee, but also includes providing tools,
knowledge, and resources to help the new employee become effective and successful in the
new work environment. It is a relatively new concept and is often confused with orientation,
which is not entirely accurate, as orientation is only a small part of the onboarding process.

Completing the questionnaire should take you no more than 10 minutes of your time and is
completely anonymous. The results are for research purposes only.

If you have any further questions about the questionnaire, please feel free to contact me at:
novak.niina@gmail.com.

Thank you for taking your valuable time and helping me with my research ©.



I. Authentic Leadership (part 1): Assessment of Leader's Authenticity by
Employees

For each statement, cheque off only one answer that best describes your leader. Use a scale
of 1to 5 for the answers to the following statements, i.e., 1 — Strongly Disagree, 2 — Disagree,
3 — Neither Agree nor Disagree, 4 — Agree, 5 — Agree Completely.

Strongly | Disagree | Neither | Agree Agree
Disagree 2 Agree 4 completely
Q) nor (5)
Disagree
@)

1. My leader is aware of their best 1 2 3 4 5
gualities.

2. My leader has clearly set personal 1 2 3 4 5
goals.

3. My leader listens to the ideas of 1 2 3 4 5
those who disagree with their.

4. My leader is honest. 1 2 3 4 5

5. My leader always shows their true 1 2 3 4 5
face.

6. My leader works in accordance with 1 2 3 4 5
their values, beliefs, attitudes.

7. My leader conducts in accordance 1 2 3 4 5
with moral and ethical rules.

8. My leader listens to the ideas of 1 2 3 4 5
others before making a decision.

9. Group pressure does not influence 1 2 3 4 5
the leader’s decision.

10. My leader is aware of their 1 2 3 4 5
weaknesses.

11. My leader trusts their employees. 1 2 3 4 5

12. My leader shows their feelings. 1 2 3 4 5

13. My leader is confident. 1 2 3 4 5

14. My leader helps employees develop 1 2 3 4 5
their skills.

15. My leader has genuine relationships 1 2 3 4 5
with their employees.

16. My leader takes into account the 1 2 3 4 5
opinions of others.

17. My leader admits their mistakes. 1 2 3 4 5

18. My leader works in the best interest 1 2 3 4 5
of their employees.

19. My leader takes care of their own 1 2 3 4 5
development.




Authentic Leadership (part 2): Self-Assessment of Authenticity

For each statement, mark only one answer that best describes you. Use a scale of 1 to 5 for
the answers to the following statements, i.e.: 1 — Strongly Disagree, 2 — Disagree, 3 — Neither
Agree nor Disagree, 4 — Agree, 5 — Agree Completely.

Strongly | Disagree | Neither Agree Agree
Disagree 2 Agree 4 completely
@) nor (5)
Disagree
@)

1. | am aware of my best qualities. 1 2 3 4 5

2. | have clearly set personal goals. 1 2 3 4 5

3. 1listen to the ideas of those who 1 2 3 4 5
disagree with me.

4. | am honest. 1 2 3 4 5

5. 1 always show my real face. 1 2 3 4 5

6. lactinaccordance with my 1 2 3 4 5
values, beliefs, attitudes.

7. | act according to moral and 1 2 3 4 5
ethical rules.

8. I listen to the ideas of others 1 2 3 4 5
before | decide.

9. lwork inthe best interest of my 1 2 3 4 5
team.

10. Group pressure does not influence 1 2 3 4 5
my decisions.

11. I am aware of my weaknesses. 1 2 3 4 5

12. | trust my co-workers. 1 2 3 4 5

13. I show my feelings to my co- 1 2 3 4 5
workers.

14. | take care of my own 1 2 3 4 5
development and improvement.

15. I have genuine relationships with 1 2 3 4 5
co-workers.

16. | take into account the opinions of 1 2 3 4 5
others.

17. 1 admit my mistakes to others. 1 2 3 4 5

18. | am confident. 1 2 3 4 5




Il.  Onboarding

Tick the most appropriate answer for each statement. Use a scale of 1 to 5 for the answers to
the following statements, i.e.: 1 — Strongly Disagree, 2 — Disagree, 3 — Neither Agree nor
Disagree, 4 — Agree, 5 — Agree Completely.

Strongly | Disagree | Neither Agree Agree
Disagree 2 Agree 4 completely
@) nor (5)
Disagree
@)

1. 1 am satisfied with tretton37 as a 1 2 3 4 5
place to work.

2. | know what is expected of me at 1 2 3 4 5
work.

3. | have the materials and 1 2 3 4 5
equipment | need to do my work
right.

4. At work, | have the opportunity to 1 2 3 4 5
do what | do best every day.

5. Inthe last seven days, | have 1 2 3 4 5
received recognition or praise for
doing good work.

6. My supervisor, or someone at 1 2 3 4 5
work, seems to care about me as a
person.

7. There is someone at work who 1 2 3 4 5
encourages my development.

8. At work, my opinions seem to 1 2 3 4 5
count.

9. The mission or purpose of my 1 2 3 4 5
company makes me feel my job is
important.

10. My associates or fellow 1 2 3 4 5
employees are committed to doing
quality work.

11. I have a best friend at work. 1 2 3 4 5

12. In the last six months, someone at 1 2 3 4 5
work has talked to me about my
progress.

13. This last year, | have had 1 2 3 4 5
opportunities at work to learn and
grow.

14. 1 like to spend time with my co- 1 2 3 4 5
workers after working hours.

15. Company organizes events where 1 2 3 4 5
I can socialize and get to know my
co-workers.

16. | identify with the organizational 1 2 3 4 5
culture of the company | work in.




I11.  Socio-demographic Data

For the socio-demographic data collection, please select the answer that is most applicable
to you.

1) Gender:
a. Female,
b. Male,
c. Prefer not to disclose,
d. Other:
2) You age:
a. 18— 25 years,
b. 26 — 35 years,
c. 36 —45 years,
d. 46 — 55 years,
e. Prefer not to disclose

3) Highest acquired education:
a. Primary Education,
b. Secondary or Vocational Education,
c. Post- Secondary, Higher Education, University Education,
d. Prefer not to disclose

4) How long have you been employed by the company:
a. Less than a year,
b. From 1 and up to 5 years,
c. More than 5 and up to 11 years,
d. Prefer not to disclose

Congratulations, you have made it to an end! & Thank you very much for your time and
cooperation! i1



Priloga 2: Nabor vprasanj strukturiranega intervjuja z vodilnim timom

1.

10.

11.

Koliko ¢asa ste ze zaposleni v podjetju tretton37 in imate vlogo v vodstvenem timu
podjetja? Katere odgovornosti zajema vase delovno mesto?

Glede na to, da so pri vasem vodenju prisotni zunanji pritiski, v kolik$ni meri vplivajo
na vaSe vodenje? Ali v teh primerih Se vedno dajete prednost lastnim vrednotam in
prepri¢anjem v zvezi z vodenjem in ali lahko zunanji pritiski prevladujejo nad njimi?

Kaj vas je izoblikovalo kot vodjo? Katere izmed preizkuSenj (osebnih, kariernih) so
vplivale na to?

Kako dobro mislite, da poznate svoje sposobnosti, vrednote in staliS¢a?

Kaksne so po vaSem mnenju vase prednosti in psiholoske sposobnosti, ki vam pomagajo
pri vodenju zaposlenih?

Kako bi opisali avtenticnega vodjo? Kaksne lastnosti in sposobnosti ga po vaSem mnenju
odlikujejo? Ali bi zase trdili, da ste avtenti¢ni vodja?

Kaksen pomen pripisujete procesu organizacijskega uglasevanja novih in obstojecih
zaposlenih?

Kako pri vas poteka proces organizacijskega uglasevanja v podjetju? Kateri dejavniki so
po vasem mnenju kljucni za uspes$no organizacijsko uglaSevanje?

Ali ste mnenja, da je proces organizacijskega uglasevanja pomemben za doseganje ciljev
in vpliva na uspesnost podjetja? Katere kazalnike, vezane na zaposlene, spremljate?

Kaksno vlogo igrate vi pri procesu organizacijskega uglasevanja?

Bi lahko potrdili raziskovalno tezo, da je stil vodenja neposredno povezan s procesom
organizacijskega uglasevanja v podjetju tretton37?



Priloga 3: Nabor vprasanj strukturiranega intervjuja z vodjo upravljanja s
¢loveskimi viri

1. Koliko Casa ste ze zaposleni v podjetju tretton37, kaksna je vaSa trenutna vloga v
podjetju? Katere odgovornosti zajema vase delovno mesto?

2. Kaksen pomen pripisujete procesu organizacijskega uglaSevanja novih in obstojecih
zaposlenih?

3. Kako pri vas poteka proces organizacijskega uglasevanja v podjetju? Kateri dejavniki so
po vasem mnenju kljucni za uspes$no organizacijsko uglasevanje?

4. Ali ste mnenja, da je proces organizacijskega uglasevanja pomemben za doseganje ciljev
in vpliva na uspesnost podjetja? Katere kazalnike, vezane na zaposlene, spremljate?

5. Kaksno vlogo igrate pri procesu organizacijskega uglasevanja?

6. Ali ste mnenja, da imajo vodje neposreden vpliv na uspeSnost organizacijskega
uglasevanja v podjetju tretton37?



Priloga 4: Intervju z Nejcem Palirjem (CXO na ravni celotne organizacije in direktor
podjetja tretton37 v Sloveniji)

1. Koliko ¢asa ste Ze zaposleni v podjetju tretton37 in imate vlogo v vodstvenem timu
podjetja? Katere odgovornosti zajema vase delovno mesto?

V podjetju sem zaposlen sedem let, v vodstveni vlogi sem skupno pet let moje poti s
podjetjem. Moje odgovornosti zajemajo sodelovanje pri definiciji dolgoro¢ne strategije
podjetja in izpolnjevanje le te, vodenje ekipe ki je zadolzena za komunikacijo, izgled in
javno nastopanje podjetja.

2. Glede na to, da so pri vaSem vodenju prisotni zunanji pritiski, v KolikSni meri
vplivajo na vase vodenje? Ali v teh primerih Se vedno dajete prednost lastnim
vrednotam in prepri¢anjem v zvezi z vodenjem in ali lahko zunanji pritiski
prevladujejo nad njimi?

Zunanji pritiski so del naSega vsakdanjega Zivljenja, lastnosti dobrih vodij je absorbcija teh
pritiskov ter zunanjih dejavnikov in $¢itenje svoje ekipe pred njimi. Zunanji pritiski ne
vplivajo na stabilnost mojih vrednot. Trudim se, da svojih vrednot nikoli ne zanemarim in
se z veseljem postavim v bran kadarkoli so ogrozene.

3. Kaj vas je izoblikovalo kot vodjo? Katere izmed preizkusenj (osebnih, kariernih)
so vplivale na to?

Na moji poti me je izoblikovalo precej osebnih in poslovnih izzivov. S posploSevanjem sem
v zgodnjem otro$tvu bil primoran hitro odrasti, veliko dobrih delovnih navad, ekipne igre,
strukture, sposobnost organizacije tako Casa kot taktik mi je podal Sport. Vedno sem
odgriznil ve¢ kot lahko prebavim, soo€anje s situacijami ki niso idealne iz ¢asovnega in
finan¢nega vidika pa je lepo zakljucilo osebnost in lastnosti ki jih imam danes.

4. Kako dobro mislite, da poznate svoje sposobnosti, vrednote in stalis¢a?

Dobro, a vseeno se rad podcenim in precenim, odvisno kaj zahteva situacija. Ce je situacija
tezka se je dobro malce preceniti in s tem stopiti v situacijo in nove izkusnje kjer s strahom
verjetno ne bi bil. V lazjih situacijah se je dobro podceniti in s tem biti prizemljen in prisoten
tudi v sklopu najlazjih opravil - opravila, kjer so o€itne napake drugace najbolj pogoste.

5. Kak$ne so po vasem mnenju vaSe prednosti in psiholoske sposobnosti, ki vam
pomagajo pri vodenju zaposlenih?

Dobra komunikacija, sposobnost aktivnega poslusanja, transparentnost in pogosto deljenje
informacij je vsekakor dobra osnova. Osebno menim, da mi pomagajo sposobnosti
razumevanja SirSega konteksta, kreativnega razmis$ljanja in nacrtovanja. Najbolj so me
izoblikovali padci, napake, izgube in izpuScene priloznosti. Pogosta primerjava preteklih



situacij z zdaj$njimi mi omogoca obdrzati preudarnost, mirno kri in daje samozavest da sem
sposoben premagati vsako oviro na poti.

6. Kako bi opisali avtenticnega vodjo? KakS$ne lastnosti in sposobnosti ga po vaSem
mnenju odlikujejo? Ali bi zase trdili, da ste avtenti¢ni vodja?

Avtenti¢ni vodja je zaupanja vredna oseba, oseba na katero se lahko zanese vsakdo, ne le
podrejeno osebje. Avtenti¢ni vodja je sposoben aktivno poslusati, premisliti in se postaviti
v osebno situacijo sogovornika. Avtenti¢ni vodja je hkrati najvecji kritik in najglasne;jsi
navijac svoje ekipe, pripravljen je vzeti odgovornost nad vsako napako svoje ekipe in predati
dalje vso hvalo na ekipo. Avtenti¢ni vodja postavi ljudi na prvo mesto, se zjutraj zbudi in
odpre vrata za boljSi jutri njegove ekipe, ne le poslovnih rezultatov. Mislim, da bi me
marsikdo lahko opisal kot avtenti¢énega vodjo.

7. KakSen pomen pripisujete procesu organizacijskega uglasevanja novih in
obstojecih zaposlenih?

Proces je vsekakor kljucen in celo kriticno nujen pri podjetjih vseh velikosti. Vseeno je
pomembno da je vsakemu posamezniku dovoljen in omogocen prispevek k kulturi podjetja,
ne le uglasevanje na obstojeco stanje in obstojeco ¢redno mislenost.

8. Kako pri vas poteka proces organizacijskega uglaSevanja v podjetju? Kateri
dejavniki so po vaSem mnenju klju¢ni za uspesno organizacijsko uglasevanje?

Zacne se na osebni ravni, kjer je kljuna pogosta, odkrita in kvalitetna interakcija med vod;i
in posamezniki. Podjetje z veliko mero vlaga v cas tako kot tudi dodatna sredstva,
izobrazevanje formalnih kot tudi neformalnih vodij, da zagotovi da je podjetje vselej
uglaseno in usklajeno s pogostimi in transparentnimi informacijami.

9. Ali ste mnenja, da je proces organizacijskega uglaSevanja pomemben za doseganje
ciljev in vpliva na uspeSnost podjetja? Katere kazalnike, vezane na zaposlene,
spremljate?

Ljudje so najpomembnejsi dejavniki za doseganje ciljev podjetja, bolj kot so usklajeni, ve¢
informacij kot imajo, hitreje in bolje lahko reagirajo na hitro-vrteci svet okoli nas. V podjetju
vezemo veliko razli¢nih kazalnikov na indikacijo usklajenosti nasih zaposlenih. Ti kazalniki
so segmentirani v veliko kategorij in podkategorij kjer merimo vse od sploSnega
zadovoljstva, zadovoljstva direktne ekipe, nadrejenih, naSe kulture, usklajenosti ter
transparenco informacij, zdravja, znanja, kariernega napredka in ostalih. Tezko bi izpostavil
le en kazalnik, vsekakor pa je najbolj komulativen eNPS kazalnik, torej neto promocijska
ocena iz strani zaposlenih, ta se giblje na indeksu med — 100 in +100, trenutno se nahajamo
na oceni +50, kar je precej v ospredju pred primeljivimi konkuren¢nimi podjetji, kot tudi
svetovno najbolj zaZeljenimi delodajalci.



10. Kaksno vlogo igrate vi pri procesu organizacijskega uglasevanja?

Precej$njo, v svoji vlogi imam cast in pa tudi priloznost definicije vseh procesov, interakcij
in nacinov dela z zaposlenimi. Moja vloga mi omogo¢a moznost, da resno vplivam na
zadovoljstvo kot tudi uglasenost nasSega celotnega podjetja in jo s tem jemljem nadvse resno
v sklopu vseh mojih odgovornosti.

11. Bi lahko potrdili raziskovalno tezo, da je stil vodenja neposredno povezan s
procesom organizacijskega uglasevanja v podjetju tretton37?

Vsekakor je velik del mojega vodenja pod vplivom dobrih skandinavskih praks, modernih
modelov in dobrega uglaSevanja znotraj podjetja. A vseeno enostavno identificiram vodje v
podjetju, ki se kljub enaki izpostavitvi praksam in vzorcem ne odzovejo ali obnasajo enako
v svojem stilu vodenja. Nekateri so avtenti¢ni, nekateri manj. S tem sklepam, da je stil
vodenja precej osebna stvar, odvisna od veliko osebnih dejavnikov in pogojev iz
posameznikove preteklosti. Podjetje lahko pozitivno vpliva na dopolnitev in dodatno
izobrazevanje teh praks, vsekakor pa to samostojno ne bi bilo dovolj. Pogoj avtenti¢nih vodij
je to, da Zelijo postati ali ostati avtenti¢ni in so pripravljeni zamegliti meje med strogo
poslovnostjo in svojim Zivljenjem. Sele takrat se lahko zadostno osebnostno odprejo in
tvorijo vezi moc¢nega zaupanja. Zaupanje je dvosmerna cesta, moras ga dati, da ga lahko
prejmes.
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Priloga 5: Intervju z Zigom Vajdi¢em (Vodja regije za Slovenijo v podjetju tretton37)

1. Koliko ¢asa ste Ze zaposleni v podjetju tretton37 in imate vlogo v vodstvenem timu
podjetja? Katere odgovornosti zajema vase delovno mesto?

V podjetju sem zaposlen skoraj 2 leti, od tega v vodstveni vlogi od samega zacetka. Sprva v
vlogi vodje tima, kjer sem bil odgovoren za inZenirski del pri razvoju programske opreme in
za razvoj ter zadovoljstvo 6 sodelavcev v svojem timu. Od januarja 2021 sem zasedel vlogo
vodja regije, kjer sem prevzel operativno odgovornost nad vsemi zaposlenimi v regiji ter
koordinacijsko vlogo med vsemi podpornimi funkcijami. Moje primarne odgovornosti so
skrb za razvoj (1) in zadovoljstvo (2) nasih sodelavcev; organiziranje in podpora vodij ekip
(3); odgovornost za rast v regiji (4); odgovornost in skrb za razpolaganje z razpolozljivostjo
sodelavcev pri svetovalnem delu (5); koordinacija med vsemi ostalimi funkcijami v podjetju
(6); podpora pri operativnem delovanju podjetja (6).

2. Glede na to, da so pri vasem vodenju prisotni zunanji pritiski, v kolik§ni meri
vplivajo na vasSe vodenje? Ali v teh primerih Se vedno dajete prednost lastnim
vrednotam in prepri¢anjem v zvezi z vodenjem in ali lahko zunanji pritiski
prevladujejo nad njimi?

Delo v vedji organizaciji pomeni delo z veliko razlicnimi ljudmi v veliko razli¢nih vlogah.
Posledic¢no se je potrebno zavedati, da je potrebno, ¢e zelimo vplivati na veliko ljudi nujno
tudi veliko koordinacije in pridobivanja “buy-ina” od razli¢nih deleznikov. Zunanji pritiski
zagotovo vplivajo na moje vodenje in zunanje pritiske vidim kot nujne pri doseganju
dolo€ene stopnje poenotenja znotraj podjetja. Absolutno se vedno ravnam v skladu s svojimi
vrednotami in prepric¢anji, kar pa ni nujno izklju€ujoce z upoStevanjem zunanjih pritiskov.

3. Kaj vas je izoblikovalo kot vodjo? Katere izmed preizkusenj (osebnih, kariernih)
so vplivale na to?

Vec stvari. Sprva je to zagotovo moje zgodnjo otrostvo, kjer mi je bila privzgojena velika
mera tekmovalnosti, proaktivnosti in Ze kot otroku tudi ogromno svobode pri odlo¢anju ter
posledi¢no tudi odgovornosti za lastna dejanja. Odkar vem zase sem v razli¢nih funkcijah
prevzemal vodstvene vloge v Sportnih klubih, Solah, gimnaziji, fakulteti in kasneje tudi v
profesionalni kapaciteti pri delu. Ves ta ¢as sem razvijal svoje vodstvene sposobnosti,
vesc¢ine dela z ljudmi in raven odgovornosti. Hkrati sem Ze zelo zgodaj zacel tudi z delom in
sluZzenjem svojega denarja, in sem imel v casu, ko je veCina mojih vrstnikov zacela s
fakulteto imel Ze tudi svoje prvo podjetje. Ambicioznost in Zelja po napredovanju sta me Ze
zelo zgodaj v Zivljenju vodili skozi razli¢ne preizkusnje, laZje, teZje, pozitivne in negativne.
Med kljuénimi trenutki bi izpostavil prodajo svoje prve spletne strani pri 15 letih, kar je v
meni vzbudilo Zeljo po podjetnistvu. Izjemno pomembna pa je bila tudi izkusnja, ko sem pri
23 letih uspel z zbiranjem investicijskih sredstev in dobil priloznost voditi svoje zagonsko
podjetje; zgodba zal nima sre¢nega konca, vendar je bila lekcija zame neprecenljiva. O sebi
sem se veliko naucil tudi skozi potovanja po svetu, s spoznavanjem razli¢nih ljudi, okolij in
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celo Zivljenjskih filozofij. V zadnjem obdobju je name in na moje vodenje zagotovo najvec
vplivala zenovska filozofija in avtorji.

4. Kako dobro mislite, da poznate svoje sposobnosti, vrednote in stalis¢a?

Trudim se, da bi jih poznal vedno bolje. Je pa res, da se veckrat zalotim pri doloCenih
predsodkih in razmisljanjih, ki so trdno zacementirana v meni kot del nekih preteklih
izkusenj in navad. Mislim, da tocka ali izku$nja spoznanja samega sebe kot trajen cilj ne
obstaja. Spoznavanje samega sebe je proces, ki mu moramo ves ¢as namenjati dovolj
pozornosti, da bi preprecili nazadovanje nazaj v avtonomno in refleksno delovanje misli in
telesa. Tako kot je na primer treniranje telesne pripravljenosti; ¢e se ¢lovek ne giba redno,
potem kondicija s¢asoma izgine. Enako je tudi s samozavedanjem.

5. Kaks$ne so po vasem mnenju vasSe prednosti in psiholoSke sposobnosti, ki vam
pomagajo pri vodenju zaposlenih?

Sem izjemno analitien in imam zelo dobro razvite sposobnosti logi¢nega razmisljanja kar
mi pomaga reSevati tezave nemudoma, ko z njimi do mene pristopijo sodelavci. Pri delu z
ljudmi mi zelo pomaga tudi poznavanje ¢loveske psihologije in razli¢nih metod ter ogrodij
za ucinkovito ¢ustveno komuniciranje. Moje mnenje je, da je vecina “mehkih” vesc¢in pac
vescin, kjer veljajo enaka pravila kot pri katerikoli drugi ves¢ini. Zanje ni dovolj, da jih zgolj
samo dobro pozna$, ampak je bistveno, da jih tudi pogosto treniraS. Bolj kot jih treniras,
boljsi v njih tudi postajas. Zelo mi pomaga tudi samozavest, ki prihaja predvsem iz stanja
mirnosti, ker sem se z ve€ino situacij, ki jih reSujem vsakodnevno Ze srecal v vsaj nekem
podobnem kontekstu. Kot oseba nisem sebicen in si zares zelim pomagati in pozitivno
vplivati na ljudi v svojem Zivljenju, to opazijo tudi sodelavci, in mi zaradi tega bolj zaupajo.

6. Kako bi opisali avtenti¢nega vodjo? Kaks$ne lastnosti in sposobnosti ga po vasem
mnenju odlikujejo? Ali bi zase trdili, da ste avtenti¢ni vodja?

V mojih oceh je vodja lahko samo avtenticni. Gre za osebo, ki ima poleg kratkoro¢nih in
srednjerocnih ciljev in prepri€anj tudi neko osrednjo, temeljno filozofijo Zivljenja.
Posledi¢no avtenti¢ni vodja tudi v nepoznanih situacijah ravna iz te temeljne zivljenjske
filozofije na kateri gradi tudi svoja preprianja in vrednote. Gre za trdno in zanesljivo osebo
na katero se lahko ostali zanesejo da bo ravnala podobno v podobnih situacijah. Kot lastnosti
se mi zdijo pomembne odloc¢nost, iskrenost in tudi ranljivost. Biti zmoZen priznati svoje
napake in se iz njih spet nekaj nauciti, i.e. strong opinions weakly held. Marsikdo od vodij
pri¢akuje, da imajo vse odgovore in da se znajo vedno prav odlo€iti, kar pa seveda ni res.

7. KakSen pomen pripisujete procesu organizacijskega uglaSevanja novih in
obstojecih zaposlenih?
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Zelo pomembno. Prvi meseci so klju¢ni pri poenotenju zaposlenih s strategijo, cilji in kulturo
podjetja. Na koncu so najbolj zadovoljni in uspesni tisti zaposleni, ki se uspejo poistovetiti
s cilji podjetja, ponotranjiti vrednote, in s sodelavci zgraditi prijateljske vezi in odnose.

8. Kako pri vas poteka proces organizacijskega uglaSevanja v podjetju? Kateri
dejavniki so po vaSem mnenju kljué¢ni za uspes$no organizacijsko uglasevanje?

Proces organizacijskega uglasevanja se neformalno za¢ne ze med zaposlitvenim postopkom
kjer kandidate in kandidatke postopoma predstavljamo razli¢nim ravnem naSega delovanja
in kulture v podjetju. V tem postopku imajo vsi tudi priloznost spoznati razlicne ljudi v
razli¢nih vlogah v organizaciji. Namen je, da skozi pogovore ugotovimo ujemanje med
vrednotami podjetja in posamezno osebo v postopku. Nadaljnje uglasevanje in poenotenje
je izjemno tezko, ¢e nimamo skupnega izhodis¢a. Novo izbrani zaposleni po podpisu
pogodbe in Se pred zacetkom dela dobijo veliko informacij, da se lahko na svoje novo
delovno mesto in prvi dan zaposlitve ustrezno pripravijo. Nekako poskusamo stopnjevati
zanimanje nad delom in podjetjem v vsakem koraku. Na prvi delovni dan nastopi orientacija,
kjer imajo zaposleni organizirane razli¢ne aktivnosti na primer prevzem opreme in dostopov;
seznanjanje z organizacijsko strukturo, temeljnimi funkcijami in odlocevalci, ki se konca s
tradicionalno $vedsko fiko. Za orientacijskim dnevom sledi veliko aktivnosti, ki sO
razporejene v naslednjih 6 mesecih. Sprva bolj pogosto, proti koncu manj. Namen teh
aktivnosti je, da vzpodbujajo zaposlene, da si v podjetju zgradijo svojo mrezo poznanstev,
spoznajo ¢im vec¢ ljudi in se ¢im bolj poenotijo z nasimi cilji. Gre za zelo razli¢ne aktivnosti,
od zabav podjetja, internih konferenc, manjsih projektov pa do 1:1 sestankov z klju¢nimi
osebami in ostalimi zaposlenimi. Ves ¢as med zaposlitvijo (ne samo med uglaSevanjem) je
vsem zaposlenim na voljo tudi njihov vodja s katerim se vsaj 1x mese¢no 1 uro pogovarjajo
0 svoji osebni in profesionalni rasti v podjetju. S svojo vodjo se pogovarjajo na dnevni ali
tedenski ravni o razli¢nih stvareh, je pa ta mesecni pogovor vedno specifi¢no osredotocen
na rast in orientacijo v podjetju. Njihov vodja v tem kontekstu deluje kot sluzni vodja, Ki
odstranjuje ovire, odpira vrata do priloznosti in je njihov zaupnik ter promotor v podjetju.
Za uspesno organizacijsko uglasevanje je klju¢en dobro organiziran in nacrtovan proces, ki
traja dovolj Casa, hkrati pa so znotraj procesa aktivnosti tudi dobro razporejene (na primer
da se ne zgodi vse v prvem tednu, kasneje pa si za novo zaposlene drugi ne vzamejo ve¢
dovolj ¢asa). Pomembna je tudi proaktivnost na strani novozaposlenih in pa ¢im vecja
vklju€enost, da imajo vsi zaposleni res dovolj priloZnosti spoznati svoje nove sodelavce in
sodelavke. Proces organizacijskega uglasevanja je odvisen tudi od vloge, ker je del tega
procesa tudi prenos znanja. K jasnosti vlog pa pripomore tudi dobro nacrtovan akt o
sistemizaciji delovnih mest, kjer so jasno opredeljene zahteve posameznega delovnega mesta
ter tudi kompetence, ki jih je potrebno razviti oziroma izboljsati za napredovanje. Akt nam
omogoca bolj transparentno poslovanje in upravljanje z notranjo organizacijo zaposlenih.

9. Ali ste mnenja, da je proces organizacijskega uglaSevanja pomemben za doseganje
ciljev in vpliva na uspesnost podjetja? Katere kazalnike, vezane na zaposlene,
spremljate?

13



Zagotovo. Najbolj uspesni in zadovoljni so tisti zaposleni, ki se uspejo povezati s podjetjem
in sodelavci ter ponotranjiti nase skupne cilje. Med klju¢nimi kazalniki vezane na zaposlene,
ki jih v podjetju spremljamo so “utilizacija” oziroma stopnja razpolozljivosti sodelavcev pri
delu z naro¢niki (1); eNPS (2) oziroma stopnja promotorjev podjetja med zaposlenimi,
“retention” oziroma stopnja ohranjanja zaposlenih (3). Za namene finan¢nega planiranja in
porocanja spremljamo Se veliko drugih kazalnikov, ki so posredno ali pa neposredno
povezani z zaposlenimi.

10. Kaksno vlogo igrate vi pri procesu organizacijskega uglasevanja?

Sodelujem pri nacrtovanju procesa organizacijskega uglaSevanja, ki mora biti poenoten med
regijami, se pravi je ¢im bolj podoben na Svedskem in v Sloveniji. V Sloveniji sem
odgovoren za organiziranje ekipe, ki sodeluje pri procesu organizacijskega uglasevanja in
za nadzorovanje izvajanja samega procesa. Operativno se v proces trenutno vklju¢ujem v
dveh vlogah, kot vodja regije in kot zacasni vodja ekipe, kjer s sodelavci sodelujem tudi zelo
neposredno, kot njihov coach oziroma mentor, odvisno od situacije.

11. Bi lahko potrdili raziskovalno tezo, da je stil vodenja neposredno povezan s
procesom organizacijskega uglasevanja v podjetju tretton37?

Da. Na koncu smo vodje prvi zgled zaposlenim v podjetju in je nasa odgovornost, da te
vrednote Zivimo ne zgolj skozi besede, temvec tudi dejanja. Ne glede na stil vodenja, imajo
vodje izjemno velik vpliv na zaposlene, Se posebno v prvih mesecih zaposlitve, saj preko
lastnih dejanj vzpostavljajo prihodnja pricakovanja, na¢in vedenja in poosebljajo kulturo
podjetja.
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Priloga 6: Intervju s Saso Palir (Vodja upravljanja s ¢loveskimi viri v podjetju
tretton37 v Sloveniji)

1. Koliko ¢asa ste Ze zaposleni v podjetju tretton37, kaksna je vasa trenutna vloga v
podjetju? Katere odgovornosti zajema vase delovno mesto?

V tretton37 sem zaposlena od novembra 2017. Primarno se je moja zaposlitev zacela na
Svedskem, s Svedsko pogodbo, ob selitvi v Slovenijo pa sem se zaposlila pod slovensko
pogodbo. Trenutno nastopam v vlogi nekak$nega multipraktika s dominantno vlogo v
Human Resources.

2. KakSen pomen pripisujete procesu organizacijskega uglaSevanja novih in
obstojecih zaposlenih?

Temu procesu pripisujem enega ve¢jih pomenov znotraj nase organizacije. Eden izmed dveh
pomembnejsih dejavnikov, na katerima tretton37 stoji, je poleg znanja Se interna kultura v
podjetju. En izmed, meni osebno, boljsih in ljubsih aspektov zaposlitve pri nas mi je bogata,
dokaj neformalna kultura, ki pusca posamezniku specificen osebnostni razvoj in velik
doprinos k kulturi sami preko te svobode. Onboarding je klju¢ do tega, da nov ¢lan nase
ekipe spozna, da si sme dovoliti biti to kar je in temeljito spozna kdo smo. Na onboarding
gledam kot na prvo skupno vselitev po 10 zmenkih, kjer se resni¢no spoznas. :)

3. Kako pri vas poteka proces organizacijskega uglaSevanja v podjetju? Kateri
dejavniki so po vaSem mnenju klju¢ni za uspesno organizacijsko uglasevanje?

Proces je sestavljen iz mnogih dejavnikov. Drznila bi si trditi, da se podzavestno to dogaja
Ze ob nasih prvih spoznanjih. Drugace pa imamo na prvi zaposlitveni dan sestanek, kjer so
zaposlenemu predstavljene vse podrobnosti, ima se tudi ¢as seznaniti z delovnimi orodji in
pa dodobra spoznati sodelavce in kljucne akterje v podjetju. Slednje se dogaja skozi daljSo
periodo.

4. Ali ste mnenja, da je proces organizacijskega uglaSevanja pomemben za doseganje
ciljev in vpliva na uspeSnost podjetja? Katere kazalnike, vezane na zaposlene,
spremljate?

Vsekakor. Vsaka malenkost je pomembna in ji namenimo precej ¢asa, da je izkusnja kar se
da dobra, saj vtis ostane z osebo. Mislim, da ima organizacijsko uglasevanje precejSen,
morda najvecji, vpliv pri zadrzevanju zaposlenih.

5. Kaksno vlogo igrate vi pri procesu organizacijskega uglaSevanja?

Sama imam pri onboardingu najve¢jo vlogo na prvi dan nastopa zaposlitve. Zaposleni
prezivi prvi dan z menoj, kjer mu predstavim vse podrobnosti, funkcionalnosti in aspekte
zaposlitve. Kasneje imam tudi vlogo vodenja skozi dolgoro¢ni proces uglasevanja tekom
poskusnega obdobja, kjer organiziram Se nekaj sestankov s klju¢nimi akterji v podjetju.
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6. Ali ste mnenja, da imajo vodje neposreden vpliv na uspe$nost organizacijskega
uglasevanja v podjetju tretton37?

Ja, vsekakor. Vodje imajo tekom poskusnega obdobja najvec stika z zaposlenim. Vse
informacije, ki jih oseba dobi prvi dan so precej strnjene in podane na kupu, ¢etudi se trudimo
ohraniti fokus na najpomembnejSem. Vodja vse podano na prvi dan potem skozi realizacijo
tudi dokazuje in poskrbi, da besed preidejo k dejanjem.
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Priloga 7: Podoba spletnega vprasalnika za zaposlene

Slika 1: Podoba prve strani spletnega vprasalnika

Questionnaire
Hey you,

My name is Nina . | am finishing my Master's Studies at the Faculty of Economics,
University of Ljubljana, and for a successful graduation | need your help. | kindly ask you to
answer the follawing questions related to the presence of authentic leadership and
onboarding and their interplay in tretton37

There will be twa groups of questions in the questionnaire: The first group of questions is
related to Authentic Leadership, which will be divided into two parts, and the second group
is related to Onboarding

In case you are nat familiar with the terms, or simply to avoid misunderstandings, | have
wiitten a brief description of the two concepts in the following lines

Authentic leadership is the foundation of all positive forms of leadership. The focus is on
the authenticity of the leader who, through authentic behavior, influences employees to be
more authentic improves their with the core values of the

and helps them build qual

Onboarding is understood as the pracess of acquiring, installing, assimilating, and
facilitating the successful transition of a new employee, but also includes providing tools,
knawiledge, and resources to help the new employee become effective and successful in the
new work environment. It is a relatively new concept and Is often confused with orientation,
which is nat entirely accurate, as orientation is only a small part of the onboarding process.

Completing the questionnaire should take you no more than 10 minutes of your time and is
completely anonymous. The results are for research purposes only

If you have any further questions about the questionnaire, please feel free to contact me at
lina@at

Thank you for taking your valuable time and helping me with my research &.

Next

Never submit passwords through Google Forms.

‘This content is nefther created nor endorsed by Google. R bugs - Terme of Service - Privacy Polic

Vir: Spletni vprasalnik oblikovan v Google Forms za potrebe raziskovalnega dela.

Slika 2: Podoba druge strani spletnega vprasalnika

Questionnaire

*Required

by Employees

For each statement, cheque off only one answer thal best describes your leader. Use a scale of 1 fo5 for
the answers to the following statements, i e., 1 - Strongly Disagree, 2 - Disagree, 3 - Neither Agree nar
Disagree, 4 - Agree, 5- Agree Completely.

1) My leader is aware of their best qualities. *

1 2 3 a 5

swongypisagee O O O O O agres completely

2) My leader has clearly set personal goals. *
1 2 3 4 5

swongyisagee O O O O O agree completely

3) My leader listens to the ideas of those who disagree with their. *
1 2 3 4 5

siongybisagee @ O O O O ageecompletely

] 4) My leader is honest. *

Vir: Spletni vprasalnik oblikovan v Google Forms za potrebe raziskovalnega dela.
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