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POVZETEK

Magistrsko delo obravnava konstrukta avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva zaposlenih na
primeru racunovodskega servisa. Konstrukta sta predstavljena na primeru raziskave podjetja
FINNBOJ. V teoreticnem delu so predstavljena izhodis¢a avtenticnega vodenja, njegovi
temeljni elementi ter koncepti zadovoljstva zaposlenih kot pomemben dejavnik uspesnosti
organizacije. Posebna pozornost je namenjena znacilnostim manjsih racunovodskih podjetij,
kjer imajo medosebni odnosi, zaupanje in komunikacija klju¢no vlogo. Empiri¢ni del temelji
na anketnem vpraSalniku in delno strukturiranem intervjuju, s katerima sem analizirala
zaznavanje vodstvenega sloga ter stopnjo zadovoljstva zaposlenih. Delo tako prispeva k
razumevanju vpliva avtenticnega vodenja v praksi ter ponuja konkretna priporocila za
nadaljnji razvoj vodstvenih pristopov v manj$ih storitvenih organizacijah.

KLJUCNE BESEDE: avtenti¢no vodenje, zadovoljstvo zaposlenih, radunovodski servis,
organizacijska klima, vodenje v malih podjetjih
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ABSTRACT

The master's thesis deals with the construct of authentic leadership and employee satisfaction
in the case of an accounting firm. The construction is presented on the example of the
FINNBOJ company research. The theoretical part presents the foundations of authentic
leadership, its basic elements, and the concepts of employee satisfaction as an important
factor in the success of an organization. Special attention is given to the characteristics of
smaller accounting companies, where interpersonal relationships, trust and communication
play a key role. The empirical part is based on a questionnaire and a partially structured
interview, with which I analyzed the perception of leadership style and the level of employee
satisfaction. The work contributes to understanding the impact of authentic leadership in
practice and offers concrete recommendations for further development of leadership
approaches in smaller service organizations.
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1 UVOD

Avtenti¢no vodenje je definirano kot koncept vodenja, ki temelji na treh pojmih, in sicer
iskrenosti, notranji skladnosti vodje in moralni integriteti. Glavno vodilo vodje je, da ostaja
zvest svoji identiteti in vrednotam organizacije. S tem avtenti¢ni vodja ustvarja odprto in
zaupanja vredno okolje, v katerem se zaposleni pocutijo zavzeti in zadovoljni (Alvesson in
Einola, 2019).

Arokiasamy in drugi (2022) omenjajo, da vodje, ki se osredotocajo na odprtost, eticnost,
transparentnost in samospoznanje, spodbujajo vecjo angaziranost zaposlenih. Posledi¢no
zaposleni, ki so mocneje predani svojemu delu, redkeje razmisljajo o odhodu iz podjetja. Za
ta princip vodenja pa velja tudi, da ima v vecjih organizacijah vecji vpliv kot v manjsih
organizacijah.

Hirayama in drugi (2023) navajajo, da se v visoko konkuren¢nem poslovnem okolju
organizacije vse bolj pogosto soocajo z izzivom zagotavljanja zadovoljstva zaposlenih.
Organizacijska kultura in avtenticno vodenje sta glavna dejavnika, ki pozitivno pripomoreta
k boljSemu delovnemu okolju. Za doseganje konkuren¢nosti izvajajo Stevilne analize in
raziskave kadrovske politike in prakse, katerih namen je spodbuditi zaposlene s povecanjem
motivacije in uspesnosti, da se zmanjsa fluktuacija zaposlenih. Adigiizel in Kuloglu (2019)
pravita, da je fluktuacija zaposlenih neposredno povezana s splosnim zadovoljstvom
zaposlenih na delovnem mestu in pripravljenostjo ostati v organizaciji. Sodobne kadrovske
politike in slog vodenja managementa vplivajo na prihodnost organizacij, zato je izvajanje
raziskav kljunega pomena, saj jim pomagajo pri sprejemanju odlocitev in samem
oblikovanju vodstvenih praks. Raziskava poudarja, da vodje, ki delujejo po principu
avtenticnega vodenja, vplivajo na obcutek pripadnosti zaposlenih. Kljub temu ostaja
vprasanje, v kolik§ni meri tovrsten na¢in vodenja dejansko prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu
zaposlenih v specifi¢nih delovnih okoljih, kot so rac¢unovodski servisi, kjer so delovni
procesi pogosto rutinski, regulirani in odvisni od natan¢nosti in doslednosti.

V sodobnih organizacijskih okoljih se vse pogosteje pojavlja dehumanizacija, pri kateri
vodje zaposlene obravnavajo zgolj kot sredstvo za doseganje ciljev, ne da bi pri tem
upostevali njihove preference, Custva in osebnost. Dehumanizacija se lahko kaze na razlicne
nacine — od neuposStevanja Custev zaposlenih, preobremenjenosti z delom, pomanjkanja
avtonomije pri delu, nepravi¢nega in nepostenega vodenja do pomanjkljivega spostovanja s
strani vodstva. Tak$no obravnavanje zaposlenih lahko privede do zmanjSanega zadovoljstva
pri delu, izgorelosti, viSje stopnje stresa ter slabSe organizacijske klime. Glavni dejavnik, ki
lahko omili to vedenje, je avtenticno vodenje, ki lahko poveca zadovoljstvo zaposlenih
(Arriagada-Venegas in drugi, 2022). Zadovoljstvo zaposlenih vkljucuje tako pozitivno kot
negativno oceno posameznega zaposlenega glede njegovega dela na dolo¢enem delovnem
mestu v organizaciji. Gre za subjektivno oceno, ki je sestavljena iz treh komponent, in sicer



Custvene, kognitivne in vedenjske komponente. Zadovoljstvo vodi do vecje motivacije,
produktivnosti in pripadnosti organizaciji. Hkrati pa nezadovoljstvo na delovnem mestu
povzroca vecjo verjetnost fluktuacije, slabse delovne uspeSnosti in nizke zavzetosti
(Rusilawati in drugi, 2023).

Avtenti¢no vodenje predstavlja mozen nacin za izboljSanje delovne zavzetosti in zmanjSuje
negativne posledice dehumanizacije. Ceprav so §tevilne raziskave Ze preudevale vpliv
avtenti¢nega vodenja na razli¢ne vidike organizacijskega vedenja, je razmeroma malo Studij,
ki bi sistemati¢no analizirale posredni u¢inek organizacijske dehumanizacije na odnos med
avtenticnim vodenjem in zadovoljstvom zaposlenih (Cortés-Denia in drugi, 2023). Prav tako
ni dovolj raziskano, kako velikost organizacije vpliva na te odnose, kar je pomembno za
oblikovanje prilagojenih strategij vodenja v razli¢nih organizacijskih kontekstih (Arriagada-
Venegas in drugi, 2022).

Rezultati te raziskave bodo imeli pomembne implikacije tako za teorijo kot za prakso
ravnanja ¢loveskih virov. Raziskava bo ponudila vpogled v pomen avtenti¢nega vodenja pri
spodbujanju zadovoljstva zaposlenih in zmanjSevanju negativnih u¢inkov dehumanizacije.
Prav tako bo ponudila vpogled v vlogo dehumanizacije kot posrednega dejavnika, ki lahko
zmanj$a pozitivne ucinke avtenticnega vodenja na zadovoljstvo pri delu, in pomen
zadovoljstva zaposlenih kot kljuénega dejavnika pri zmanjSevanju namere po odhodu iz
organizacije (Hajiali in drugi, 2022). Organizacije lahko na podlagi teh ugotovitev oblikujejo
bolj ucinkovite vodstvene prakse, ki bodo spodbujale vecjo zavzetost zaposlenih in
ustvarjale boljSo organizacijsko kulturo. Poleg tega lahko organizacije razvijejo ciljno
usmerjene programe usposabljanja za vodje, ki bodo temeljili na avtenti¢nosti,
transparentnosti in eticnem odlo¢anju (Jang in Chen, 2022).

V racunovodskem servisu FINNBOJ, d. o. 0., $e ni bila izvedena poglobljena analiza vpliva
avtenticnega vodenja na zadovoljstvo zaposlenih, zato se postavlja vprasanje, ali vodja
uporablja elemente avtenti¢nega vodenja in ali to vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Prav
tako ostaja odprto vpraSanje, kateri dejavniki so pri zaposlenih v tem podjetju kljucni za
njihovo zadovoljstvo in ali obstaja povezava med ravnjo avtenticnega vodenja ter
zadovoljstvom zaposlenih (Jang in Chen, 2022).

Namen magistrskega dela je raziskati vpliv avtenti¢nega vodenja na zadovoljstvo zaposlenih
v racunovodskem servisu FINNBOJ, d. o. 0., in ugotoviti, ali ter kako tak§en nacin vodenja
prispeva k boljSemu delovnemu okolju, ve¢ji motivaciji ter vecji pripadnosti zaposlenih v
podjetju. Namen te raziskave je tako poglobljeno analizirati, v kolik§ni meri tovrstno
vodenje vpliva na kljucne dejavnike zadovoljstva zaposlenih, kot so medsebojni odnosi,
obcutek varnosti, moznost napredovanja ter motivacija za delo. Magistrsko delo bo pri tem
osvetlilo tudi morebitne izzive, s katerimi se vodje soo€ajo pri izvajanju avtenticnega
vodenja, ter podalo priporocila za izboljSanje vodstvenih praks v podjetju. Tako bo



magistrsko delo prispevalo k boljSemu razumevanju pomena avtenticnega vodenja v
specificnem kontekstu racunovodskih podjetij in ponudilo koristne smernice za prakso
vodenja v podobnih organizacijah.

Osnovni cilj magistrskega dela je analizirati vpliv avtenti¢nega vodenja na zadovoljstvo
zaposlenih v racunovodskem servisu FINNBOJ, d. o. o., in ugotoviti, ali takSen nacin
vodenja pozitivno prispeva k boljSemu delovnemu okolju, ve¢ji motivaciji in zavzetosti
zaposlenih. Magistrsko delo bo s pomocjo analize pridobljenih podatkov ugotavljalo, ali
obstaja povezava med stopnjo avtenticnega vodenja in zadovoljstvom zaposlenih v podjetju.

Pomozni cilji magistrskega dela so:

1. Opredeliti koncept avtentiénega vodenja in njegove kljucne znacilnosti, kot so
samozavedanje, samoregulacija, pozitivni psiholoski kapital, pozitivno modeliranje in
lasten pozitiven razvoj.

2. Preuditi zadovoljstvo zaposlenih in njegove glavne dejavnike, kot so delovni pogoji,
odnosi s sodelavci, moznost napredovanja in avtonomija pri delu.

3. Raziskati vpliv avtenti¢nega vodenja na posamezne vidike zadovoljstva zaposlenih,
vklju¢no z njihovo motivacijo, zavzetostjo in pripadnostjo organizaciji.

4. Predlagati morebitne izboljsSave vodenja, ki bi lahko pripomogle k vec¢jemu
zadovoljstvu in produktivnosti zaposlenih v podjetju.

Temeljna teza magistrskega dela se glasi: avtenticno vodenje in zadovoljstvo zaposlenih sta
neposredno in pozitivno povezana na primeru analize v raunovodskem servisu FINNBOJ,
d. 0. 0. Vodje, ki sledijo principom avtenti¢nega vodenja, spodbujajo vecje zadovoljstvo
zaposlenih.

Raziskovalni del magistrskega dela bo temeljil na spodnjih raziskovalnih vpraSanjih:

1. Al vodja v izbranem racunovodskem servisu FINNBOJ, d. o. o., deluje po principu
avtenti¢nega vodenja?
Ali so zaposleni v racunovodskem servisu FINNBOJ, d. o. 0., zadovoljni?

3. Al avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v racunovodskem
servisu FINNBOJ, d. 0. 0. ?

2 AVTENTICNO VODENJE

Avtenti¢no vodenje se je razvilo v zadnjih dveh desetletjih in postalo osrednji koncept
sodobnega vodenja, saj temelji na notranji skladnosti, preglednosti vodje in eti¢nosti.
Nastalo je kot odgovor na vecletno nezaupanje v tradicionalne oblike vodenja. TakSen



vodstveni slog povezuje kulturo zaupanja, sodelovanja in razvoj posameznikov. V tem
poglavju so predstavljeni klju¢ni pojmi, kot so definicije, razvoj in znacilnosti avtenti¢nega
vodenja (Adigiizel in Kuloglu, 2019).

2.1 Opredelitev vodenja

Management v organizacijah temelji na Stirih osnovnih funkcijah, ki skupaj uravnavajo
delovanje organizacij, omogoc¢ajo ucinkovito vodenje in usmerjanje delovnih procesov. Te
funkcije so planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje. Vodenje je ena izmed
temeljnih funkcij managementa, ki vkljuCuje usmerjanje, motiviranje in usklajevanje
zaposlenih z namenom doseganja ciljev organizacije (Dimovski in drugi, 2014, str. 14).

Pri vodenju gre za proces vplivanja na vedenje posameznikov ali skupin, pri cemer vodja
uporablja komunikacijske in motivacijske metode, da usmeri zaposlene k Zzelenim
rezultatom. Vodenje vkljucuje tudi oblikovanje organizacijske kulture, prenos vrednot,
spodbujanje sodelovanja in razvoj zaposlenih. Pomemben del vodenja je razumevanje potreb
zaposlenih, ustvarjanje obc¢utka pripadnosti in zagotavljanje pogojev, v katerih se lahko
posamezniki osebno in strokovno razvijajo. V kontekstu sodobnega poslovnega okolja je
uspesno vodenje povezano tudi s prilagodljivostjo, ¢ustveno inteligenco in sposobnostjo
obvladovanja sprememb (Dimovski in drugi, 2014, str. 15).

Kot poudarja Silva (2016), se voditeljstvo ne odvija v vakuumu, ampak vedno znotraj
druZbenega in situacijskega konteksta. Posamezniki pod vplivom ali prostovoljno sprejmejo
nekoga kot vodjo, da bi dosegli skupne cilje. Tako vodenje ni le osebna lastnost
posameznika, temve¢ tudi rezultat medosebne interakcije, usklajenosti med vizijo in
pricakovanji. UspeSno vodenje je uspesno le, ko nastane vzajemna usklajenost med vodjo in
zaposlenimi.

V konkuren¢no poslovnem okolju se organizacije odloc¢ajo za izvedbo politik vodenja z
namenom povecanja motiviranosti in uspeSnosti svojih zaposlenih. Organizacije si
prizadevajo ohraniti minimalno fluktuacijo zaposlenih, na katero vplivajo predvsem
nezadovoljstvo zaposlenih, odnos vodij in organizacijska politika. Vodstven pristop je zlasti
pomemben z vidika zadrzanja najboljsih talentov, saj lahko dobro izobraZeni talenti hitro
zapustijo organizacijo (Adigiizel in Kuloglu, 2019).

Kot izpostavljajo Oyewole in drugi (2024), slog vodenja pomembno vpliva na vedenje
zaposlenih, njihovo zavzetost, pripravljenost za delitev znanja ter doseganje vi§je ravni
uspesnosti. Razumevanje in prilagajanje vodenja raznolikim situacijam ter potrebam
zaposlenih postaja zato ena izmed klju¢nih kompetenc sodobnega vodstva.



2.1.1 Razvoj koncepta avtenti¢nega vodenja

Razvoj avtenti¢nega vodenja se je zacel kot odgovor na vse ve¢je nezaupanje v tradicionalne
vodstvene pristope in eti¢ne krize, ki so pretresale svetovno gospodarstvo. Tesno je povezan
z izzivi sodobnega sveta, kot so hitre spremembe in vse pogostejsi obcutek negotovosti na
delovnem mestu. Nastala je potreba po bolj eticnem, stabilnem in zaupanja vrednem nacinu
vodenja, ki je pripeljala do oblikovanja koncepta avtenticnega vodenja, ki je bil posebe;j
poudarjen v raziskavah 21. stoletja. V takS§nem kontekstu so posamezniki, zaposleni in SirSa
druzba zaceli hrepeneti po vodjih, ki ne le dosegajo rezultate, temvec tudi delujejo skladno
s svojimi notranjimi vrednotami (Iszatt-White in Kempster, 2019).

Alvesson in Einola (2019) trdita, da je koncept avtenti¢nega vodenja nastal kot reSitev za
vecino problemov in kot protistrup za korporativne zlorabe. Vendar pa je avtenti¢no vodenje
zahteven in dolgotrajen proces in ne preprosto orodje za odpravo napak iz preteklosti.
Njegov namen ni le izboljSati rezultate, temve¢ tudi zgraditi bolj eticna, odgovorna in
trajnostna delovna okolja.

Kot pojasnjujejo Iszatt-White in Kempster (2019), je avtenticno vodenje v zacetku 21.
stoletja pritegnilo pozornost raziskovalcev in praktikov kot koncept, ki bi lahko ponovno
vzpostavil zaupanje v vodstvo ter uvedel novo eticno dimenzijo pri poslovodenju
organizacij. Avtenti¢no vodenje se je sprva razvijalo skozi pozitivne psiholoske pristope,
kjer so bili v ospredju samozavedanje, notranja moralna perspektiva, uravnotezeno
obdelovanje informacij in relacijska transparentnost. Preko znanstvene literature so ta model
operacionalizirali z uporabo vpraSalnika Authentic Leadership Questionnaire, ki je postal
prevladujoce orodje za merjenje avtenticnega vodenja. Kasneje pa se je ta koncept izkazal
za nepopolnega, saj ni zajel kompleksnosti avtenti¢nosti v praksi v celoti. Pojavil se je strah,
da bo ta koncept postal le tehni¢ni pristop, ki ne bo vseboval poglobljenega razumevanja
vodje v vsakodnevni uporabi.

Avtenti¢no vodenje bi se moralo oddaljiti od preve¢ poenostavljenih raziskav, ki temeljijo
samo na Stevilkah in idealnih predstavah o "popolni vodji". Namesto tega je pomembno, da
se vrne k bolj resnicnemu, Zivljenjskemu razumevanju vodenja. Avtenti¢nost se oblikuje
sproti, preko vsakodnevnih realnih izzivov, moralnih vprasanj, prek razmislekov o sebi in ni
nekaj, kar ima vodja Ze vnaprej zaradi svoje osebnosti (Iszatt-White in Kempster, 2019).

V kontekstu medgeneracijskega prenosa vodenja je avtenti¢no vodenje pridobilo Se dodatno
veljavo. Generacija baby boom (rojeni med letoma 1945 in 1965), ki je vrsto let dominirala
v vodstvenih strukturah, postopoma predaja vodstvene poloZaje mlajSim generacijam, torej
najprej generaciji X (rojeni med letoma 1965 in 1980) in zdaj generaciji Y (rojeni po letu
1980). Te mlajSe generacije imajo drugacne poglede na vodenja, vrednote in delo ter vse
bolj pricakujejo vodstvo, ki temelji na osebni pristnosti, spoStovanju, vkljucevanju in



eticnem ravnanju. Avtenti¢no vodenje se je tako razvilo kot odgovor na zahteve po bolj
humanem pristopu k vodenju in kot reakcija na pretekle neuspehe avtoritarnega in
manipulativnega voditeljstva. Razvoj avtenticnega vodenja tako ne predstavlja le premika v
teoriji vodenja, temveC tudi nujno prilagoditev na potrebe sodobnega zaposlenega in
zahtevnega trga dela (Dimovski in drugi, 2014, str. 91).

2.1.2  Definicije avtenti¢nega vodenja

Za avtenticno vodenje ne obstaja le ena definicija, saj gre za kompleksen in
vecdimenzionalen koncept, ki ga oblikujejo raziskovalci iz raznih podrocij, vsak s svojimi
teoreticnimi izhodisci. Posledi¢no se ta koncept razli¢no kaze v praksi, saj nanj vpliva tako
osebnost vodje, kot tudi narava dela, kultura, vrednote in pricakovanja zaposlenih. Razli¢ni
vidiki in globina pojma se odraza v bogati teoriji in praksi vodenja (Crawford in drugi, 2020).

Alvesson in Einola (2019) definirata, da se avtenticno vodenje nanasa na nac¢in vodenja, ki
temelji na iskrenosti, preglednosti, notranji moralni perspektivi, uravnotezenem delovanju
informacij in samozavedanju. Avtenti¢nost pomeni spoznavanje samega sebe in delovanje v
skladu s pravim jazom. Proces spoznavanja samega sebe temelji na nenehnem kriticnem in
samorefleksivnem delu. Avtenti¢nost je predstavljena kot globlja in moralno zahtevnejsa
izkuSnja. Posameznik mora ostati zvest samemu sebi, povedati resnico in delovati odkrito.
Zahteva razmislek o tem, kak§no mesto ima ¢lovek v svetu ter kako deluje v druzbi.

Vodenje pa predstavlja Se vecji izziv, in sicer vplivanje na druge. Pravo spoznavanje samega
sebe in pristna avtenticnost je ideal, ki ga doseZe le redkokdo, saj posameznik ne more
loCevati zasebnega in poklicnega jaza. Pri tem Zeli posameznik zdruZiti avtenti¢nost in
vodenje. Samo po sebi to pomeni prevzem dvojne odgovornosti, in sicer biti resni¢en do
sebe in u€inkovit pri vplivanju na druge. Za doseg te zdruZitve je potrebna zahtevna osebna
in profesionalna pot, ki pa ni preprosta ali prirojena. Avtenti¢no vodenje je kljucni dejavnik
sodobnega, trajnostnega in zaupanja vrednega vedenja, ki ustvarja temelje za vecje
zadovoljstvo in vecjo stabilnost v organizaciji. Za avtenticno vodenje so potrebni Cas,
energija in osredotocenost. Avtenti¢no vodenje je prikazano kot visoko eti¢no voditeljstvo,
ki se osredotoc¢a na delovanje v dobro drugih in ustvarjanje smisla (Alvesson in Einola,
2019).

Dimovski in drugi (2014, str. 92) pa navajata, da je klju¢no vodilo tega stila vodenja vodenje
na podlagi notranje zavesti in opravljenega dela, dobrega za ljudi. Je osnova za vecjo
zaupnost, pomo¢ ljudem, dodajanje vrednosti in uspeSnosti organizacije. Ta stil vodenja
deluje na interesih skupine, posameznikov v organizaciji, pri ¢emer je potrebno dobro
poznavanje lastnega jaza. Gre za vodenje z lastnimi prepricanji in lastnim notranjim ¢utom
za eticno delovanje. Gre za pogosto postavljanje interesov organizacije pred lastno korist,



saj delovanje avtenti¢nih vodij ne temelji na nepremiSljenem ravnanju oziroma na
nekriticnem sprejemanju odlocitev brez lastne presoje.

Adigiizel in Kuloglu (2019) dopolnjujeta, da je avtenti¢no vodenje skupek zaporednih
dejanj, ki sledijo drug drugemu, in temeljijo na eti¢nem ravnanju in zavestni uporabi
informacij pri sprejemanju odlocitev. Ta slog vodenja naj bi imel izvor iz lastnih misli,
obcutkov, Zzelja, dejanj ter tudi osebnih vrednot, prepri¢anj, prednosti in slabosti.
Avtenti¢nost v tem okviru pomeni ve¢ kot zgolj doseganje osebne izpolnitve. Gre za
prilagajanje med notranjo skladnostjo in zunanjim delovanjem. V okviru eticnega ravnanja
se avtenticne vodje zavedajo vpliva svojih dejanj na zaposlene in so pripravljeni na
prilagajanje in pogajanje, kjer so v odnosu do drugih odprti.

Kot navajata Cerne in Penger (2010) je tekom zadetka razvoja avtentiénega vodenja (med
leti 2004 in 2007) nastalo kar nekaj teorij razli¢nih avtorjev. Eeden najpomembnejsih
prispevkov k razvoju koncepta pozitivno modeliranje, ki sta ga razvila leta 2004 Avolio in
Gardner skupaj s sodelavci Walumbwa, Luthans in May (v Cerne in Penger, 2010). Sledila
je nadgradnja pozitivnega modela, in sicer komplementarni model avtenti¢nega razvijanja,
ki so ga oblikovali leta 2005 Ilies, Morgeson in Nahrgang (v Cerne in Penger, 2010). V tem
modelu so poudarili pomen koristi za vodjo in sledilce v procesu osebnega razvoja. V istem
letu sta Shamir in Eilam (v Cerne in Penger, 2010) predstavila pristop Zivljenjskih zgodb,
katerih avtenti¢nost razumeta skozi prizmo osebnih izkusSenj in zZivljenjske zgodbe vodje.

Cerne in Penger (2010) nadaljujeta, da se je razvil samopripovedni pristop, ki ga je predstavil
Sparrow (v Cerne in Penger, 2010). Osredoto¢a se na pripovedovanje osebnih izkugenj kot
vir avtenti¢nosti. V istem obdobju so Cooper, Scandura in Schriesheim (v Cerne in Penger,
2010) podali tudi kritiko izvirnega modela, pri c¢emer opozarjajo na njegove pomanjkljivosti.
Leto kasneje (2006) so Harvey, Martinko in Gardner (v Cerne in Penger, 2010) izpostavili
pomen pripisovanja, kjer zaznavanje zaposlenih predstavlja osnovo za presojo avtenti¢nosti
vodij.

Leta 2007 sta bila predstavljena Se dva pomembna koncepta, in sicer empiri¢na podlaga
avtenti¢nega vodenja, ki so jo predstavili Endrissat, Miiller in Kaudela-Baum (v Cerne in
Penger, 2010) ter univerzalnost avtenti¢nih vodij, ki ga je predstavil George (v Cerne in
Penger, 2010), pri ¢emer slednji zagovarja idejo, da se avtenti¢ni vodje prepoznajo po
svojem ravnanju, vrednotah in integriteti, ne glede na kontekst. Vse te teorije skupaj tvorijo
Siroko in raznoliko teoretino osnovo za razumevanje avtenti¢nega vodenja (Cerne in
Penger, 2010).

Avtenticno vodenje je kombinacija transformacijskega in eti¢nega vodenja, pri katerem
vodja motivira zaposlene in hkrati ustvarja dobro delovno okolje. Avtenti¢no vodenje vpliva
na vedenje zaposlenih, zlasti na povecanje zaupanja, zadovoljstva in navezanosti zaposlenih



na organizacijo in vodjo. Pri zaposlenih bo ta na¢in vodenja izboljsal delovno uspesnost in
v delovnem okolju ustvaril pozitivno situacijo. Zgrajen je z etiko, kjer bo vodja imel do
zaposlenih pozitiven odnos, da bo pridobil njihovo kredibilnost ter zgradil zanesljivo
delovno ekipo. Od avtenti¢nega vodje se pricakuje, da bo zaposlene spodbudil k inovacijam,
saj bodo zaposleni bolj produktivni in bodo lahko prinesli nove kreativne ideje k
organizaciji. Doprineslo bo nek vzorec vedenja s pozitivno eticno klimo, moralnim
vedenjem ter zmoznosti za spodbujanje pozitivnega samorazvoja (Novitasari in drugi, 2020).

Brunetto in drugi (2024) pravijo, da ima avtenticno vodenje pomembno vlogo pri
spodbujanju pozitivnih delovnih vedenj. Medtem ko transformacijsko vodenje vpliva na
uspesnost, inovativnost in obcutek opolnomocenja zaposlenih, se avtenti¢no vodenje od
transformacijskega razlikuje po tem, da se poleg podpore usmerja tudi v dosledno moralno
in eti¢no ravnanje v skladu z notranjimi vrednotami vodje. To privede do bolj podpornega
in zdravega delovnega okolja, ki krepi kreativnost in obcutek opolnomocenja med
zaposlenimi.

2.1.3  Kljuéni elementi avtenti¢nega vodenja

Za boljse razumevanje koncepta avtenticnega vodenja je smiselno predstaviti njegov
temeljni model, ki vizualno ponazarja klju¢ne elemente in medsebojne odnose med vodjo in
sledilci. Model temelji na psiholoskih procesih, ki so osrednjega pomena za oblikovanje
avtenti¢nega voditeljskega sloga, pri cemer izpostavlja pomen notranjega vpogleda, osebnih
vrednot ter zgleda vodje na vedenje zaposlenih. V nadaljevanju je prikazana shema, ki jasno
ponazarja strukturo avtenti¢nega vodenja in razmerja med njegovimi osrednjimi sestavinami
(Dimovski in drugi, 2014).

Slika 1 prikazuje temeljni model avtenticnega vodenja, ki ponazarja medsebojno povezanost
med avtenticnim vodjo in sledilci skozi klju¢ne psiholoSke procese. Model temelji na
predpostavki, da avtenti¢en vodja razvija samozavedanje tako, da razume lastne vrednote,
misli in cilje. S tem vodja svoje vedenje prilagaja v skladu z notranjimi vrednotami in
organizacijskimi cilji (Dimovski in drugi, 2014).

Ta notranji vpogled se odraza v pozitivnem modeliranju, pri katerem vodja z lastnim
zgledom vpliva na zaposlene in v njih spodbuja avtenti¢no sledenje. Sledilci ob tem razvijajo
samozavedanje in samoregulacijo, kar pomeni, da zacnejo delovati v skladu s svojimi
vrednotami in obcutji. Zaposleni tako razvijajo avtenti¢no sledenje, ki temelji na zaupanju,
odprti komunikaciji in medsebojnem spoStovanju. Model dodatno poudarja pomen trajnega
ucenja, saj se skozi interakcijo med vodjo in zaposlenimi nenehno razvijajo kompetence,
odnosi in organizacijska kultura. TakSen pristop prispeva k boljsi delovni klimi, ve¢ji



zavzetosti zaposlenih ter dolgoro¢ni uspesnosti organizacije. V nadaljevanju so Se bolj
podrobno opisani kljucni elementi tega modela (Dimovski in drugi, 2014).

Slika 1: Temeljni model avtenticnega vodenja

Avtenticno Avtenti¢no
vodenje sledenje
[ o0
[0 ) [ ) ]
Pozitivho
modeliranje
Samozavedanje Samoregulacija
Razumevanje Vedenje v skladu

lastnega jaza in

s svojimi vrednotami

vpliva tega proce-
sanadruge

l Trajen ucinek |

Vir: prirejeno po Dimovski in drugi (2014).
2.1.3.1 Lasten pozitiven razvoj

Schoofs in drugi (2024) definirajo avtenti¢no vodenje kot proces, ki se zavzema za stalni
osebni razvoj. Lasten pozitiven razvoj je temeljni element avtenti¢nega vodenja in se nanaSa
na stalno prizadevanje vodje za osebno rast. Poleg osebne rasti se nanasa tudi na delovanje
v skladu z lastnimi vrednotami, prepricanji in na samo izboljSanje delovanja. Avtenticne
vodje si prizadevajo ustvariti okolje, v katerem se lahko razvijajo tako sami kot njihovi
Zavedajo se svojih prepricanj,

zaposleni. custev in 1imajo vzpostavljeno odprto

komunikacijo.

Kot navajajo Schoofs in drugi (2024), avtenti¢ne vodje spodbujajo samoaktualizacijo in
smiselno delo. Svoje zaposlene spodbujajo tako, da z njimi gradijo odnos, ki temelji na
transparentnosti in skladnosti med besedami in dejanji. V odnosu med vodjo in zaposlenim
je pomembno poudariti, da ta rast ni enosmeren proces, temve¢ je rezultat dinamicnega
odnosa. Vodja razvija in krepi svojo rast z refleksijo in povratnimi informacijami. Odnos
temelji na pristni interakciji. Vodje dajejo zaposlenim moznost, da zadovoljujejo svoje
osnovne potrebe. S tem tudi sami krepijo osebno rast in blagostanje. Povecujejo si
kompetentnost in povezanost z drugimi, imajo obcutek, da Zivijo v skladu s svojimi



vrednotami ter da izkoriS¢ajo svoj potencial. Tak odnos ima vpliv na organizacijo, saj se
povecata medsebojno zaupanje in skupna rast v organizacijskem okolju.

Arriagada-Venegas in drugi (2022) dodajajo, da avtenticne vodje spodbujajo
samoodlocanje, notranjo motivacijo in odprtost. To vodi k boljSemu pocutju zaposlenih,
njihovi pripravljenosti na ucenje ter osebnostni razvoj. Lasten pozitiven razvoj se pri
avtenti¢nem vodenju odraza v njegovi sposobnosti, da ustvarja psiholosko varno okolje, ki
bo zaposlene spodbudilo, da bodo izrazili svoje mnenje in se razvijali znotraj organizacije.
Vodja bo spodbujal poleg svoje lastne rasti tudi rast svoje ekipe in tako se bo pozitivni razvoj
dogajal na sistemski ravni organizacije kot celote.

2.1.3.2 Pozitivno modeliranje

Zheng in drugi (2022) poudarjajo, da predstavlja pozitivno modeliranje klju¢ni mehanizem
prenosa vedenjskih vzorcev v organizaciji. Ta se kaze zlasti skozi kaskadni ucinek
managerjev, ti pa nato spodbujajo zaposlene na operativni ravni. Pri tem vodje delujejo
pristno in v skladu s svojimi vrednotami. Posamezniki delujejo na podlagi teorije druzbenega
ucenja, ki predpostavlja, da bodo posamezniki posnemali tiste, ki jih zaznavajo kot
avtoritativne in verodostojne. Vodja tako s svojim stilom vodenja ne le vodi, temvec aktivno
prispeva k organizacijski kulturi, odprti komunikaciji in ve¢ji angaziranosti. Pozitivno
modeliranje je kljucno za razvoj zaupanja in sledenje vrednotam vodje.

Schoofs in drugi (2024) prepoznajo pozitivno modeliranje kot eno izmed osrednjih praks
avtenticnega vodenja. Avtenticne vodje s svojim ravnanjem predstavljajo zgled vrednot,
notranje usklajenosti in integritete. Vodje se obnaSajo transparentno, so iskreni pri izraZanju
svojih Custev. Odloc¢ajo se le na podlagi premis$ljenih informacij in zaposlenim postanejo
naravni vzor vedenja. Vodje bodo pri svojih zaposlenih razvili vi§jo stopnjo avtenti¢nega
vodenja, ¢e bodo tudi sami kazali visoko raven avtenti¢nosti. To vodi do vecjega
psiholoskega zadovoljstva in osebnega razvoja zaposlenih. Strinjajo se, da se s tem krepi
zaupanje in pozitivni medosebni odnosi, kar se kaZe v dolgoro¢nem stabilnejSem delovnem
okolju.

2.1.3.3 Pozitiven psiholoski kapital

Psiholoski kapital Novitasari in drugi (2020) obravnavajo kot pomembno psiholosko osnovo
za razvoj avtenticnega vodenja. Je pozitiven psiholoski pristop, ki vsebuje Stiri klju¢ne
dimenzije, in sicer upanje, samozavest, optimizem in psiholosko odpornost. Te dimenzije
omogocajo posamezniku, da ohranja visoko raven notranje motivacije, se zna spoprijeti z
izzivi in u€inkovito odzvati na priloZnosti in nevarnosti v delovnem okolju. Avtenti¢ne vodje
z visokim psiholoSkim kapitalom imajo vecjo sposobnost vodenja drugih, saj so bolj
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samozavestni, realno optimisti¢ni, vztrajni in so osredotoCeni na resitve tudi v neugodnih
razmerah.

Novitasari in drugi (2020) definirajo upanje kot vztrajanje, da se bo doseglo zastavljene cilje
in da bo posameznik sam zaznal priloznosti. Samozavest je obcutek, da bo posameznik resil
izzive, na katere bo naletel. Optimizem ustvarja v posamezniku pozitivna obc¢utja, da bo
sposoben doseci uspeh pri tezjih nalogah. Psiholoska odpornost daje posamezniku
priloznost, da premaga izzive in jih je sposoben resiti, da bo dosegel uspeh. Brunetto in drugi
(2024) navajajo, da posameznik z razvitim psiholoskim kapitalom verjame vase, vztraja pri
doseganju ciljev, prilagaja potek poti, se sooca z izzivi in ohranja pozitiven pogled na
prihodnost.

Brunetto in drugi (2024) opredeljujejo psiholoski kapital kot enega izmed pomembnih
elementov avtenti¢nega vodenja, saj avtenti¢en vodja s takSnim na¢inom vodenja vpliva na
razvoj pozitivnih psiholoskih lastnosti zaposlenih. Pozitivne psiholoske lastnosti pomagajo
zaposlenim pri zasciti pred stresom, izgorelostjo in jih spodbujajo k vecji odprtosti do
sprememb in izrazanju inovativnih idej. Zaposleni bodo razvili vecjo psiholosko odpornost,
kar je klju¢nega pomena za njihovo dobro pocutje. Avtenti¢no vodenje spodbuja grajenje
visokega psiholoSkega kapitala oziroma notranjih virov zaposlenih, ki imajo vpliv na
motivacijo, inovativnost in vedenje zaposlenih.

2.1.3.4 Samoregulacija

Dimovski in drugi (2014, str. 93) samoregulacijo opredeljujejo kot sestavni del ve¢ procesov,
pri katerih posameznik zavestno usklajuje svoja ravnanja s svojimi Custvi, cilji, naceli in
vrednotami. V kontekstu avtenticnega vodenja gre za proces, v katerem vodja redno
razmi$lja o svojih dejanjih. Ta dejanja redno primerja s pri€akovanji in osebnimi standardi.
Zeli ostati zvest svojim prepri¢anjem, zato jih po potrebi prilagaja, kar pripelje do bolj
doslednega, odgovornega in moralnega vodenja. Vodja, ki zna to opraviti, se zna ustaviti,
razmisliti in delovati v skladu z eti¢nimi merili. Svoje odlocitve sprejema v skladu s tem, v
kar verjame, premiSljeno in zavestno. S tem tudi krepi zaupanje zaposlenih.

Inzlicht in drugi (2021) navajajo, da je samoregulacija temeljna psiholoSka sposobnost, ki
omogoca vodji usklajevanje Custev, vedenja in odlocitev s cilji. Kot poudarjajo avtorji,
samoregulacija ni zgolj sposobnost obvladovanja pritiskov, temve¢ gre za vecstopenjski
proces, ki vkljucuje ve¢ korakov. Potrebno je zaznati razkorak med trenutnim stanjem in
Zeljenim ciljem, nato je potrebno aktivirati strategijo za dosego ciljev in se stalno prilagajati
glede na povratne informacije iz okolja. Ismail in drugi (2023) se strinjajo, da je
samoregulacija proces usmerjanja vedenja, ki temelji na samonadzoru in kognitivhem
ravnanju. Ni le tehni¢na ves¢ina, ampak tudi psiholoska zmoznost prepoznave notranjih
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motivov. V tem kontekstu je avtenti¢no vodenje pomembno okolje, saj spodbuja odprtost,
zaupanje in omogoc¢a posamezniku, da razvije svoj lasten slog ucenja.

V kontekstu avtenticnega vodenja se samoregulacija kaze kot zmoznost vodje, da ostane
zvest samemu sebi tudi v moralno dvoumnih situacijah. Vodja se bo odzival na impulze v
skladu z notranjo etiko in dolgoro¢nimi cilji skupine. Samoregulacija ni enkratna odlocitev,
temveC velja za stalno prakso usklajevanja notranjega jaza z zunanjim delovanjem. Vodja
gradi svojo zavest na podlagi izkuSenj in uporablja premisljene strategije za ohranitev
integritete (Inzlicht in drugi, 2021).

2.1.3.5 Samozavedanje

Novitasari in drugi (2020) definirajo samozavedanje kot na¢in posameznikovega pogleda
vase, razumeti samega sebe ter zavedanje svojih mocnih in $ibkih strani. Crawford in drugi
(2020) se prav tako strinjajo, da se samozavedanje nanaSa na posameznikovo zavedanje
lastnih miselnih vzorcev, prepri¢anj in vrednot, skozi katere dojema in interpretira svet okoli
sebe. Gre za razumevanje svojega pristnega jaza ter vpliva tega procesa na oblikovanje
samopodobe in zaznavanje drugih ljudi. Novitasari in drugi (2020) dodajajo, da vodja, ki
vsebuje element samozavedanja, zna razumeti vpliv njegovega vedenja na druge in razume,
kako gledati na svet z razumevanjem S$irSega konteksta. Vodja, ki deluje na tak nacin, ne
deluje impulzivno ali zgolj na podlagi zunanjih pricakovanj, temvec se odziva na situacije,
ki ga obkrozajo zavestno v skladu s svojimi vrednotami in prepric¢anji. Vodja bo pripravljen
priznati svoje napake. Tak vodja bo spodbujal zaposlenega, da izrazi svoje mnenje, saj se
zaveda, kakSen pomen predstavlja odprta komunikacija in zaupanje v timu. V tem primeru
ni strahu, da se ne bi ustvaril prostor za sodelovanje, spoStovanje in osebno rast tako vodje
kot zaposlenih. Dimovski in drugi (2014, str. 92) dodajajo, da so klju¢ni Stirje elementi
samozavedanja, in sicer vrednote, Custva, identiteta in cilji, ki jih avtenti¢ne vodje spoznajo
le, ¢e predhodno dobro poznajo sebe, se opazujejo in interpretirajo svoja ¢ustva, misli in
zelje.

2.2 Opredelitev avtenti¢nega vodje

Alvesson in Einola (2019) dodajata, da lahko samozavedanje doseZzemo z delom na stalno
razvijajoCem se procesu, saj je vecplastno, spremenljivo, oblikovano skozi odnose in ni trdno
in enotno pogojeno. Velja za nenehno iskanje ravnovesja med prepoznavanjem lastnih
vrednot in lastnosti, ki se pridobi z izkuSnjami. Posameznik se nenehno igra s svojo vlogo,
vplivom in pomenom za organizacijo in druzbo. Avtenti¢en vodja, ki ima visoko
samozavedanje, iS¢e povratno informacijo, saj Zeli imeti v prihodnosti boljSi odnos z
zaposlenimi.
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Samozavedanje se nanasa na prepoznavo in razumevanje lastnih vrednot, motivov, custev in
njihovega vplivanja na druge. Gre za nenehen proces refleksije, pri katerem se vodja uci,
izpopolnjuje in prilagaja svoje vedenje tako, da ostaja skladen s svojimi notranjimi
vrednotami. NanaSa se tudi na razumevanje, kako posameznik zaznava samega sebe v
primerjavi s tem, kako ga dojemajo drugi. S tem pa razvija vecjo ucinkovitost v medosebnih
odnosih. Z razumevanjem samozavedanja gradi stabilno notranjo identiteto (Baquero, 2023).

Inzlicht in drugi (2021) dodajajo, da je samozavedanje sposobnost refleksije o lastnem
ucenju in prepoznavanju osebnih prednosti in slabosti. Tak pristop omogoca osebno
odgovornost, notranjo motivacijo in eti¢no refleksijo, kar so klju¢ne znacilnosti dobrega
avtenti¢nega vodje.

Alvesson in Einola (2019) pravita, da je avtenti¢en vodja tisti, ki se obnasa skladno s svojimi
notranjimi vrednotami in prepri¢anji, izraza svojo resnicno osebnost, gradi zaupanje z
drugimi ter spodbuja pozitivnhe odnose, visoko stopnjo samozavedanja, uravnotezeno
procesiranje informacij in notranji moralni kompas. Avtenticne vodje delujejo v skladu s
svojimi vrednotami in prepric¢anji, pri ¢emer spodbujajo zaupanje, odprto komunikacijo in
pozitivne odnose z zaposlenimi. Vodje z avtentiCnim pristopom ne prikrivajo svojega
pravega jaza, temvec svojo pristnost uporabljajo kot orodje za u¢inkovito in eti¢no vodenje,
kar pomembno prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu zaposlenih in njihovi organizacijski
pripadnosti.

Avtenticen vodja je lahko tudi ranljiv, se v€asih spopada z dvomi, notranjimi konflikti in
tezkimi odloc¢itvami. Zato avtenticno vodenje ni preprosta ali enotna metoda, temvec¢ je
zapleten proces, ki se ves €as razvija v odnosu med vodjo, njegovimi vrednotami in
pri¢akovanji zaposlenih ter okolice (Iszatt-White in Kempster, 2019). Avtenti¢ne vodje
zelijo vzpostaviti z zaposlenimi visokokakovostne odnose, s katerimi se vzpostavi custvena
zavzetost organizaciji. Visokokakovosten odnos se kaze predvsem v poStenem obnaSanju,
izogibanju predsodkom in preglednem zaupanju na gradnji dobrih odnosov, ki vodi do vecje
pripadnosti in predanosti zaposlenih (Baquero, 2023).

2.2.1 Razvoj avtenti¢nega vodje

Crawford in drugi (2020) navajajo, da razvoj avtenticne vodje temelji na daljSem postopku,
kjer se oblikujejo kljuéne kompetence avtenti¢ne vodje, ki omogocajo posamezniku, da
postane zgled eti¢nega, notranjega in transparentnega usklajenega vodenja. Gardner in drugi
(2021) se prav tako strinjajo, da razvoj avtenticne vodje ni enkraten dogodek, temvec je
dolgotrajen in dinamicen proces. Proces temelji na nenehnem usklajevanju notranjih vrednot
z vodenjem v praksi.
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Avtentien vodja ni nujno rojen kot tak, temve¢ svojo avtenti¢nost gradi z izkuSnjami,
samoopazovanjem in prakso. Sam proces razvoja vkljucuje vecplastno razumevanje samega
sebe, svoje vloge v organizaciji in vpliva na druge, kar omogoca zavestno usklajevanje
vedenja z notranjimi vrednotami (Crawford in drugi, 2020). Avtenti¢en vodja se razvija s
samorefleksijo in odzivom na situacijo, v kateri deluje. Razvoj avtenticne vodje pomeni
sposobnost poznati samega sebe v razlicnih vidikih. Pomemben del razvoja je tudi
spoprijemanje z napetostmi med pri¢akovanji organizacije in pricakovanji samega sebe. Pri
delovanju v organizaciji ni vedno mogoce delovati v celoti s svojo pristnostjo brez posledic,
ki jih avtenti¢ne vodje naslovijo z odprto komunikacijo, iskrenostjo in pripravljenostjo na
kritike. Avtenti¢ne vodje skozi ta proces krepijo moralno integriteto, ki je temelj za razvoj
vodje, ki bo veljal za vplivnega in verodostojnega vodjo (Gardner in drugi, 2021).

2.2.2  Znacilnosti in kompetence avtenti¢nega vodje

Avtenti¢ni vodja, ki ustvari zaupanje, ki je je eno izmed znacilnosti avtenti¢nega vodje,
posledi¢no tudi razvija organizacijsko identiteto zaposlenih. Zaposleni, ki zaupajo
organizaciji, dosegajo visjo uspesnost in imajo vecjo motivacijo za dosego ciljev. Avtenticno
vodenje zdruzuje osebne znacilnosti vodje, kot so integriteta, iskrenost, samozavedanje,
skupaj s podpornim okoljem organizacije (Adigiizel in Kuloglu, 2019). Crawford in drugi
(2020) pravijo, da je avtenticen vodja oseba, ki vodi svoje zaposlene z globokim
samozavedanjem, iskrenostjo v odnosih, notranjo moralno usmerjenostjo in sposobnostjo
uravnoteZenega razmisleka. Pri tem je klju¢no, da izvaja vodenje z vidika lastne koristi ter
tudi z jasno zavezanostjo doseci cilj in dobrobit zaposlenih. S tem se strinjajo tudi Gardner
in drugi (2021), ki pravijo, da avtenti¢en vodja deluje v skladu s svojimi notranjimi
vrednotami, pri ¢emer pomembno vlogo igrata samorefleksija in zavedanje vpliva lastnega
vedenja na druge.

Crawford in drugi (2020) dopolnjujejo, da se avtenti¢en vodja zaveda, da njegova Custva in
vedenja vplivajo na zaposlene in sam organizacijski kontekst. Pripravljen se je uciti in biti
prilagodljiv, saj se zaveda svojih napak. Iskrenost je naslednja komponenta avtenti¢nega
vodje, ki omogoca pristno komuniciranje in krepitev zaupanja med vodjo in sledilci. S tem
se strinjajo tudi Zheng in drugi (2022), ki dodajajo, da razkritje Custev avtenticnega vodje
pred ¢lani svoje ekipe predstavlja temelje za ucenje in olajSa glas ekipe. Zaposleni gledajo
na avtenticnega vodjo kot na vedenjskega vzornika. Zheng in drugi menijo, da je pozitivho
zgledovanje ena izmed primarnih oblik vplivanja teorije avtenti¢nega vodenja.

Crawford in drugi (2020) zajemajo, da gre pri tem za transparentnost v odnosih, in sicer
izrazanje resni¢nih obcutkov, mnenj in dvomov. UravnoteZena obdelava informacij pa se
kaze predvsem v tem, da zna vodja zbrati in objektivno oceniti razli¢ne vidike pred
sprejetjem odlocitve ter zna vkljuciti neprijetne resnice v sam proces odloc¢anja. Avtenti¢en
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vodja je zavezan eticnemu ravnanju v dobro kolektivu, slediti mora lastni integriteti, hkrati
pa upostevati tudi odlo€itve razli¢nih deleznikov. Avtenti¢en vodja, ki vpliva na druge zaradi
svoje osebne integritete, zgleda in medosebnih ves¢in, svoje zaposlene spodbuja k visji ravni
angaziranosti, odgovornosti in samostojnosti.

Alvesson in Einola (2019) navajata, da je avtenti¢en vodja nekdo, ki aktivno i§¢e povratne
informacije pri svojih zaposlenih, jih natan¢no upoS$teva in jim pripisuje pomembno vlogo
pri svojem odlocanju. Ne nanasa se zgolj na lastno presojo, temve¢ si informacije natan¢no
orise. Vodja govori iskreno in neposredno, pove tocno tako, kot si misli, brez olepSevanja in
skrivanja resnice. Odgovorno priznava lastne napake. Sprejema odlocitve na podlagi
dejanskih prepricanj, ne na zunanjih pritiskih ali Zeljah po ugajanju. Poleg tega pozorno
poslusa sogovornike in je odprt za razli¢na mnenja, tudi tista, ki izpodbijajo njegova stalisca,
saj verjame, da prav takSna soocenja vodijo k rasti in bolj§im resitvam. Le s tem ustvarja
delovno okolje, kjer prevladujeta zaupanje in medsebojno spostovanje. Zheng in drugi
(2022) se prav tako strinjajo s tem, da so avtenti¢ne vodje odprti za sprejemanje idej ¢lanov
ekipe in celo za izpodbijanje njegovih pogledov.

Hkrati pa Gardner in drugi (2021) opozarjajo na nevarnost idealizacije avtenti¢nega vodje.
Pri tem gre za osebo, ki je lahko tudi ranljiva in je izpostavljena notranjim dvomom, ki so si
lahko nasprotujoci z organizacijsko kulturo. Avtenti¢no vodenje zahteva visoko stopnjo
Custvene inteligence, sposobnost ravnanja v stresnih situacijah in prilagodljivost.

Poudarjeno je tudi, da se znacilnosti avtentinega vodje kaZejo predvsem v njegovem
uravnotezenem odlocanju, relacijski transparentnosti, samozavedanju in moralni integriteti.
Tak vodja bo spodbujal odprto komunikacijo, bo iskren poslusalec svojih zaposlenih in bo
sposoben prilagajati vodenje glede na zaznane potrebe v delovnem okolju (Hirayama in
drugi, 2023). Mugira (2022) se strinja, da avtenti¢en vodja ni le oseba na vodstveni poziciji,
temveC s svojo komunikacijo in nainom vodenja vpliva na pocutje in dojemanje dela
zaposlenih. Zaposleni se bodo odzivali na vodjo, ki je spostljiv, odprt in pripravljen na
sodelovanje. Tak vodja zna posluSati, je empaticen, prijazen, nediskriminatoren in ne
ustvarja distance do zaposlenih. Pomembna kompetenca dobrega avtenticne vodje je tudi
vkljucevanje zaposlenih pri sprejemanju odlocitev. Uc¢inkovit je tisti vodja, ki je sposoben
pravi¢nega razporejanja nalog, odzivanja na delovne izzive s socutjem in uposteva razlicne
poglede. Svoje zaposlene mora obravnavati enakovredno, pravi¢no, zmanjSuje napetosti ter
krepi sodelovanje in pripadnost.

2.3 Avtenti¢no vodenje in organizacija

Od svoje prve konceptualizacije se je avtenticno vodenje izkazalo za pomemben dejavnik,
ki ima pozitiven vpliv tako na rezultate pri zaposlenih kot tudi na rezultate organizacije.
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Avtenti¢ne vodje ustvarjajo moc¢no, neposredno, pozitivho povezavo med pozitivnimi
poslovnimi rezultati in mo¢no pripadnostjo zaposlenih k organizaciji. Dokazano je, da
avtenti¢no vodenje spodbuja vecjo pripadnost in predanost zaposlenih k organizaciji in vodi
do stabilne, pozitivne klime znotraj organizacije. Zaposleni so bolj motivirani, saj krepi
inovativnost, pripadnost, lazje tudi prepoznajo namen in cilje in se z ve¢jim zaupanjem
vkljucujejo v delovne procese. Zaposleni naj bi bili tudi bolj angaZzirani, bolj zadovoljni,
imeli ve¢jo mo¢ in moralni razvoj, vkljucili naj bi vec truda, se bolje pocutili (Adigiizel in
Kuloglu, 2019). To pa dokazuje tudi Jang (2021), ki potrjuje, da avtenti¢en vodja pomembno
prispeva k ustvarjanju organizacijskega okolja, ki spodbuja spremembe. Avtenti¢en vodja
spodbuja taksno vedenje, Se posebej v primerih, ko zaposleni dojemajo svoje delo kot
poklicanost.

Zheng in drugi (2022) navajajo, da ima avtenticno vodenje pomembne implikacije za
organizacijsko strukturo, zlasti v kontekstu prenosa voditeljskih vedenj prek razli¢nih ravni
managementa. Vzorci avtentiénega vodenja se pogosto modelirajo navzdol skozi
managerji izrazajo visoko raven avtenti¢nega vodenja in vplivajo na srednje managerje, ti
panato oblikujejo vedenjske norme in spodbujajo okolje za izrazanje idej znotraj svojih ekip.

V sodobnem delovnem okolju, ki se nenehno spreminja, se od zaposlenih pricakuje
prilagodljivost in pripravljenost na uvajanje sprememb. Te spremembe so posledica raznih
notranjih in zunanjih dejavnikov. Procesi, ki spodbujajo psiholoski kapital, predstavljajo za
zaposlene sistem podpore. Zaposlene pripravi do sodelovanja in sprejemanja sprememb
(Brunetto in drugi, 2024).

Avtenticno vodenje neposredno spodbuja delovno angaziranost zaposlenih. Delovna
zavzetost v tem odnosu deluje kot posredni dejavnik, ki povezuje vedenje vodje z vedenjem
zaposlenih. Zaposleni bodo iskali nove zaposlitvene priloznosti le v primeru, ¢e ne bodo tako
vklju€eni in povezani s svojim delovnim okoljem. Posledi¢no lahko avtenticno vodenje
pripomore k znizanju fluktuacije zaposlenih. To pa ima za samo organizacijo Koristi, in sicer
omogoca stabilnost kadrov, kot tudi ohranjanje znanja in izkuSenj znotraj tima (Arokiasamy
in drugi, 2022).

Munyon in drugi (2021) se strinjajo, da je potrebno ucinke avtenticnega vodenja razumeti
skozi organizacijsko politiko. Na uspesSnost pri delu in vedenje zaposlenih lahko vplivajo
moc¢ni politiéni interesi in neformalni vplivi mehanizmov znotraj organizacije, ki lahko
oslabijo pozitiven vpliv avtenti¢énega vodenja. Ta nacin vodenja je najbolj ucinkovit v
okolju, kjer je prisotna nizka stopnja politicne manipulacije in ni prisotne tekmovalnosti in
napetosti. Organizacije morajo zmanjSevati prisotnost Skodljivih politik, ¢e Zelijo razvijati
avtenti¢no vodenje.
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2.4 Sodobni trendi avtenti¢nega vodenja

V kontekstu sodobnih trendov avtenticnega vodenja se vse bolj poudarja njegova vloga pri
spodbujanju inovativnega vedenja zaposlenih in ustvarjanju podpornega organizacijskega
okolja, ki temelji na zaupanju, eti¢nosti in vrednotah. Avtenti¢ne vodje, ki delujejo v skladu
s svojimi prepric¢anji, vrednotami in imajo odprto komunikacijo s svojimi zaposlenimi,
pozitivno vplivajo na kreativnost in inovativnost svojih timov. Ta povezava med avtenticnim
vodenjem in inovativnostjo je zelo pomembna zlasti v neprofitnem sektorju, kjer imajo
omejene vire z varCevalnimi politikami in sredstvi. Prav v tem se kaze sodoben trend
avtenticnega vodenja kot orodje za dolgorocno rast, inovacije in odpornost organizacij
(Brunetto in drugi, 2024).

Drug pomemben trend je poudarek na razvoju glasov zaposlenih, ki ga avtenti¢ni voditelji
spodbujajo z ustvarjanjem okolja psiholoSke varnosti. Zaposleni so v takSnem okolju bolj
pripravljeni izraziti svoje mnenje in predlagati izboljSave. Poleg tega postaja vse bolj
pomembno preucevanje moderatorskih dejavnikov, ki vplivajo na u¢inkovitost avtenti¢nega
vodenja. Ena izmed klju¢nih spremenljivk je distanca do moci, ki dolo¢a, kako zaposleni
zaznavajo hierarhijo in avtoriteto. Posamezniki z visoko usmerjenostjo k distanci moci so
pogosto manj dovzetni za vpliv avtentiénega vodenja, kar predstavlja izziv za prenos
vodstvenih vrednot navzdol (Zheng in drugi, 2022).

Sodobni trendi spodbujajo organizacije, da vkljucujejo vsebine avtenticnega vodenja v
program usposabljanja in razvoja managementa. Ti programi pa morajo biti poleg
usmerjenosti v tehnicne in strateske veS¢ine usmerjeni tudi v eti€no obcutljivost, iskreno
komunikacijo, refleksijo in gradnjo samozavedanja, saj se bo le na ta nacin lahko ustvarila
trajnostna organizacijska kultura, v kateri je avtenticno vodenje konkretna in Ziva praksa in
ne le ideal (Zheng in drugi, 2022). Kastelan Mrak in Grudi¢ Kvasi¢ (2021) prav tako
poudarjata, da avtenti¢no vodenje ni le lastnost posameznika, temvec¢ je vedenje, ki ga je
mozno razvijati z izobraZevanji in usposabljanji. Sodobne organizacije bi morale veliko
vlagati v razvoj vodij z vsebinami, ki krepijo empatijo, samorefleksijo in transparentno
komuniciranje, saj poleg razvoja posameznikov vplivajo tudi na razvoj kulture, ki pa
dolgoroc¢no podpira avtenti¢no vodenje. Lindsay in Mathieson (2022) prav tako spodbujata,
da se poudari pomen vkljucevanja avtenticnega vodenja v programe usposabljanja, saj se
avtenti¢no vodenje razvija skozi izkusnje, refleksijo, moralno presojo in aktivno grajenje
odnosov. Avtenti¢no vodenje bi se moralo postaviti kot temeljno kompetenco v okviru
izobrazevanja vodij. Eden od trendov, ki izstopa, pa je uporaba avtenti¢nosti v casu
pandemije koronavirusne bolezni 2019, kjer so avtenti¢ne vodje s svojo odprtostjo, Custveno
stabilnostjo uspesno ohranjali delovno motivacijo in psiholoSko varnost ekip.

Gardner in drugi (2021) opozarjajo, da sodobni trendi poudarjajo nujnost kriticnega
misSljenja glede spodbud pri razvoju avtenticnega vodenja, da se bo hkrati ohranila
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organizacijska kohezija in vkljucenost deleznikov. V nadaljevanju navajajo, da je sodoben
trend tudi dejstvo, da nima vodja oblikovanega le enega jasenega jaza, temveC ima
oblikovanih ve¢ razli¢i¢ o sebi, ki jih aktivira v posameznih situacijah. S tem se uveljavlja
ve¢dimenzionalna predstava o »pravem jazu«. Poudarjajo tudi, da je avtenti¢nost aspiracija,
pri kateri se vodje neprestano soocajo z izzivi, ki zahtevajo refleksijo.

Za nadaljnji razvoj avtenticnega vodenja je klju¢na uporaba kvalitativnih, na praksi
temeljeCih raziskav, ki preucujejo, kako vodje avtenti€nost dozivljajo in izrazajo v
vsakdanjem delu. Tak pristop omogoca trajnostno in relevantno razumevanje avtenticnega
vodenja, ki uposSteva kompleksnost ¢loveske narave in raznolikost organizacijskih okolij
(Gardner in drugi, 2021).

Kim in drugi (2022) poudarjajo, da sodobno avtenticno vodenje ni ve¢ osredotoc¢eno le na
notranjo skladnost vodje, temve¢ se osredotoCa tudi na komunikacijsko in custveno
dimenzijo odnosa med vodjo in zaposlenimi. Klju¢no je, da se ustvari delovno okolje, v
katerem je mozna odprta Custvena delitev in zadovoljstvo v komunikaciji. Uvaja se sodoben
model, kjer se uvajata dva pomembna dejavnika. Ta dva dejavnika sta ¢ustvena izmenjava
in komunikacijsko zadovoljstvo. Zaposleni bo ob vodji zacutil, da lahko deli z njim svoja
Custva in ima z njim globlji odnos. Posledi¢no bo pri svojem delu u¢inkovitejsi, saj mu bo
vecja kakovost komunikacije omogocila boljSe razumevanje, vecjo povezanost in vec
motivacije za delo.

Kastelan Mrak in Grudi¢ Kvasi¢ (2021) potrjujeta, da je avtentiéno vodenje ucinkovito
predvsem v okolju za organsko in proZno organizacijsko strukturo. V takem okolju se
spodbujajo decentralizirano odloc¢anje, psiholoska varnost zaposlenih in dostop do
informacij. Vodja ima ve¢ moznosti, da deluje pregledno in v skladu s svojimi vrednotami
ter gradi dolgoro¢ne odnose s svojimi zaposlenimi.

3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

Zadovoljstvo zaposlenih je zelo pomemben kazalnik uspesnosti organizacije. Povezan je z
motivacijo, pripadnostjo in kakovostjo opravljenega dela. Ima pomemben vpliv na delovanje
celotnega sistema, saj so zadovoljni zaposleni njegov klju¢ni element. Na stopnjo
zadovoljstva vplivajo Stevilni dejavniki, med katerimi izstopajo delovni pogoji, medosebni
odnosi, nacin vodenja ter moznosti za osebni in strokovni razvoj. Pomembno vlogo ima tudi
zaznavanje podpore s strani vodje, kjer se posebej izpostavlja pomen avtenticnega vodenja,
ki temelji na transparentnosti, zaupanju in eti¢nem ravnanju. V tem poglavju so obravnavani
definicija zadovoljstva, njegovi dejavniki, na¢ini merjenja in povezava z avtenticnim
vodenjem. (Khan in drugi, 2021).
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3.1 Opredelitev zadovoljstva zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih je eden izmed najpomembnejSih kazalnikov uspeSnosti
organizacije, saj ima neposreden vpliv na motivacijo, produktivnost in psiholosko dobrobit
zaposlenih. Zadovoljstvo zaposlenih je kombinacija trenutnega pocutja ter usklajenosti med
posameznikovimi pri¢akovanji in dejanskimi izkuSnjami na delovnem mestu. Organizacije,
ki si prizadevajo za dolgoro¢no uspesnost, morajo dobro razumeti zadovoljstvo zaposlenih.
Klju¢ne strateSke prednosti so sposobnosti privabljanja, zadrzanja in motiviranja
zadovoljnih zaposlenih. Prav zaradi tega je pomembno, da organizacije vedo, kateri so
kljuéni dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, kako ga lahko merijo in
izboljSujejo (Khan in drugi, 2021).

Kiiciik (2022) pravi, da je zadovoljstvo zaposlenih sestavljeno iz psiholoskih in fizi¢nih
vidikov delovnega okolja ter individualne znacilnosti zaposlenih. Avtor poudarja, da je
zadovoljstvo sestavljeno iz treh klju¢nih komponent, in sicer iz Custvene, vedenjske in
kognitivne komponente. Custvena komponenta se nanasa na posameznikovo pozitivno ali
negativno ¢ustveno odzivanje na delo. Vedenjska komponenta se izraza glede na to, kako
zaposleni izrazajo svoje zadovoljstvo, medtem ko kognitivna komponenta vkljuc¢uje oceno
posameznika o ustreznosti delovnih pogojev, kakovosti odnosov ter pravi¢nosti
nagrajevanja. Tudi Cortes-Denia in drugi (2023) razumejo zadovoljstvo zaposlenih kot
vec¢dimenzionalen konstrukt, ki je sestavljen iz psiholoskih, custvenih in vedenjskih odzivov
zaposlenih na delovno okolje oziroma celostno izkuSnjo zaposlitve.

Pradipto in Chairiyati (2021) opredeljujeta zadovoljstvo zaposlenih kot pogoj, ki deluje kot
neposredna podpora produktivnosti in u€inkovitosti organizacije. Velja za osrednji pojem v
kadrovskem managementu ter organizacijski psihologiji. Avtorja ugotavljata, da zaposleni
pogosto izberejo molk, kadar se pocutijo nezadovoljne, neupostevane ali ogrozene. V taksni
situaciji se tiSina pojavlja kot obrambni mehanizem, in sicer ko zaposleni presodijo, da bi
izrazanje idej lahko ogrozilo njihove odnose ali polozaj. S tega vidika lahko povzamem, da
zadovoljstvo zaposlenih ni odvisno le od materialnih in delovnih pogojev, temve¢ tudi od
obcutka psiholoske varnosti. Pogosto se zadovoljstvo zaposlenih poveZe z obcutkom osebne
izpopolnjenosti in pripadnosti skupnim vrednotam organizacije.

3.1.1  Definicije zadovoljstva zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je definirano kot pozitivno Custveno stanje, ki nastane, ko
so potrebe in pricakovanja posameznika na delovnem mestu izpolnjene (Christina in Irianto,
2023). Hajiali in drugi (2022) ga prav tako opredeljujejo kot pozitiven Custveni odziv
posameznika na delovno okolje. Custveni odziv nastane kot posledica uresni¢evanja
pri¢akovanj, potreb in vrednot zaposlenih. Zadovoljstvo velja za subjektivno in se razlikuje
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glede na posameznikove cilje, vrednote in delovne pogoje. Tudi Khan in drugi (2021)
opredeljujejo zadovoljstvo zaposlenih kot subjektivno izkusnjo, ki jo oblikujejo Stevilni
dejavniki.

Hajiali in drugi (2022) opredeljujejo tri kljuéne dimenzije zadovoljstva zaposlenih, ki so
prikazane na spodnji sliki 2. Med te dimenzije spadajo delovna vsebina, odnosi na delovnem

mestu in organizacijski dejavniki.

Slika 2: Dimenzije zadovoljstva zaposlenih

- =)\
Odnosi na
Delovna delovnem |  Organizacijski
vsebina dejavniki
mestu )

Vir: prirejeno po Hajiali in drugi (2022).

Delovna vsebina je vezana na naravo dela, ki ga opravljajo zaposleni. Zaposleni bodo bolj
zadovoljni v primeru, ko bodo njihove naloge vkljuc¢evale bolj zanimiva in raznolika dela.
Odnosi na delovnem mestu opredeljujejo kakovost odnosov s sodelavcei in nadrejenimi, za
katere so poudarjeni transparentna komunikacija, spostovanje, podpora in priznanja. Med
organizacijske dejavnike pa se uvrs¢ajo pravi¢nost nagrajevanja, moznosti za napredovanje,
dostop do izobraZevanj, razvojne priloZnosti in delovni pogoji. Avtorji Se posebej poudarjajo
pomen zdruZevanja teh treh dimenzij v celovit model zadovoljstva zaposlenih (Hajiali in
drugi, 2022). Christina in Irianto (2023) pravita, da je zadovoljstvo sestavljeno iz vec
komponent, in sicer iz placila, vsebine dela, sodelavcev, moznosti napredovanja in kakovosti
nadzora. Ti dejavniki vplivajo na Custveno stanje zaposlenega in oblikujejo njegov odnos do
organizacije.

Zadovoljstvo zaposlenih je opredeljeno kot vecdimenzionalen koncept, ki je sestavljen iz
Stevilnih delovnih izku$enj, med katere Stejejo kakovost odnosov, zadovoljstvo z nalogami,
priloznosti za napredovanje in razvoj ter pravi¢nost nagrajevanja. Dejanske izkuSnje v
delovnem okolju in pricakovanja zaposlenih so glavni temelj zadovoljstva zaposlenih.
Pozitivno Custveno stanje se bo razvilo, ¢e bodo pri€akovanja zaposlenih izpolnjena.
Posledicno bodo zaposleni bolj motivirani, zavzeti in bodo cutili vecjo pripadnost k
organizaciji. Ravno nasprotno pa se bo razvilo negativno ¢ustveno stanje, in sicer v primeru,
ko ne bodo izpolnjena pri¢akovanja in bo to povzrocilo nezadovoljstvo, ki pa se bo kazalo v
niZji produktivnosti, niZji pripadnosti in ve¢ji fluktuaciji (Christina in Irianto, 2023).
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Mugira (2022) poudarja, da je zadovoljstvo zaposlenih odvisno od njihovega dojemanja
pravi¢nosti in podpore, ki jo prejmejo od svojih nadrejenih. Ce bodo zaposleni dojemali
svojo vodjo kot postenega, dostopnega in podpornega, bodo izkazovali visje zadovoljstvo.
Nasprotno pa nepravic¢na obravnava pri sprejemanju odlocitev vodi do nezadovoljstva, kar
se izraza v vedji fluktuaciji in nizji zavzetosti.

3.1.2  Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

Zadovoljstvo zaposlenih je kompleksen pojav, ki ga oblikujejo Stevilni dejavniki. Hajiali in
drugi (2022) so identificirali pet klju¢nih skupin dejavnikov, ki so prikazani na spodnji sliki
3, med katere se uvr$¢ajo delovna motivacija, stil vodenja, kompetence zaposlenih,
organizacijski dejavniki ter medosebni odnosi na delovnem mestu.

Slika 3: Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

Delovna motivacija

Stil vodenja

Kompetence
zaposlenih

Organizacijski
dejavniki

Medosebni odnosi
~ nadelovnem mestu

Vir: prirejeno po Hajiali in drugi (2022).

Delovna motivacija je opredeljena kot notranja sila, ki prispeva k uspehu organizacije.
Spodbuja posameznike k doseganju ciljev in izboljSuje delovno uspesnost. Motivacija
zaposlenih se oblikuje na podlagi ve¢ dejavnikov, med katere spadajo tudi notranje in
zunanje nagrade. Notranje nagrade vkljucujejo obcutek osebnega dosezka, obcutek
kompetentnosti in uzitka pri izvajanju nalog. Zunanje nagrade pa obsegajo pohvale
nadrejenih, priznanja, moZnosti za napredovanje in finan¢ne spodbude (Hajiali in drugi,
2022).
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Naslednja skupina dejavnikov je stil vodenja, ki dolo¢a nacin komunikacije, sprejemanje
odlocitev in reSevanje konfliktov v organizaciji. V organizaciji bo potekalo bolj pozitivno
delovno okolje, ¢e bodo vodje dosledni, pravi¢ni in dostopni za povratne informacije (Hajiali
in drugi, 2022).

Tretja skupina dejavnikov so kompetence zaposlenih, med katere se uvrscajo znanje,
spretnosti in sposobnosti, ki imajo pomemben vpliv na samozavest pri opravljanju nalog. Ce
bo imel zaposleni priloznost razvijati svoje kompetence, bo bolj zadovoljen in bolj
pripravljen na nove izzive. Zaposleni bodo dobili obcutek, da so podprti in spodbujeni k
osebni rasti. Te kompetence pa se poleg nanaSanja na tehni¢ne spretnosti, nanasajo tudi na
mehke vescine, kot so sodelovanje, komunikacija, reSevanje problemov in prilagodljivost
(Hajiali in drugi, 2022).

Naslednja skupina so organizacijski dejavniki, med njimi pa so kljucni pravi¢nost
nagrajevanja, moznosti za napredovanje, delovni pogoji in podpora vodstva. Delovni pogoji
zavzemajo opremo, tehnologijo, varnost pri delu in fizi¢no okolje. Pravi¢nost nagrajevanja
je opredeljena kot obcutek zaposlenega, da je pravi¢no nagrajen za opravljeno delo. Moznost
za napredovanje pomeni neko jasno pot, ki omogoca zaposlenemu napredovanje na visje
polozaje. Podpora vodstva pa se osredotoc¢a na nacin, kako vodstvo podpira svoje zaposlene
pri opravljanju nalog, doseganju ciljev, pri nudenju povratnih informacij in samem razvoju
zaposlenih (Hajiali in drugi, 2022). Tudi Christina in Irianto (2023) omenjata organizacijsko
kulturo, ki mora predhodno temeljiti na viziji, vrednotah in spodbujanju razvoja zaposlenih
ter mora prispevati k ve¢jemu zadovoljstvu.

Zadnja skupina dejavnikov so medosebni odnosi na delovnem mestu. Odnosi med sodelavci
in nadrejenimi so kljuéni za zadovoljstvo zaposlenih. V primeru konfliktov, slabe
komunikacije in pomanjkanja podpore se pojavi nezadovoljstvo. Zaposleni se bodo pocutili
cenjene in sliSane v delovnem okolju, ki ga bo znalo vzpostaviti dobro vodstvo, ki bo aktivho
gradilo pozitivne odnose (Hajiali in drugi, 2022).

Ali in Anwar (2021) ugotavljata, da je zadovoljstvo zaposlenih odvisno od razli¢nih
dejavnikov znotraj organizacije, ki imajo vpliv na njihovo delo. Avtorja navajata, da
poznamo ve¢ dejavnikov zadovoljstva, in sicer narava poklica, osebni vpliv posameznika na
delo, enake moznosti za vse zaposlene, vedenje nadrejenih, delovni izzivi, prepoznavnost s
strani nadrejenih, priloznost za razvoj, etika in integriteta. Ugotovila sta, da so vsi zgoraj
nasteti dejavniki povezani z vi§jo stopnjo zadovoljstva. Zadovoljstvo zaposlenih ni odvisno
le od enega dejavnika, temvec temelji na celovitem pregledu omenjenih dejavnikov, ki pa
vkljucujejo vecstopenjske medosebne in organizacijske odnose.

Pradipto in Chairiyati (2021) prav tako izpostavljata ve¢ kljucnih dejavnikov, pri cemer
poudarjata povezanost med vodenjem, psiholoSkimi viri in vedenjskimi odzivi v
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organizaciji. Osrednji dejavnik je avtenticno vodenje, saj vodja s svojim obnasanjem krepi
pri zaposlenih zaupanje, kar neposredno vpliva na njihovo zadovoljstvo. Naslednji
pomemben dejavnik je samoucinkovitost zaposlenih, torej njihova osebna prepricanost v
lastno sposobnost opravljanja nalog. Rusilawati in drugi (2023) dodajajo, da v okolju, kjer
vodstvo ne prepozna pomena teh dejavnikov, zaposleni zelo pogosto zmanjsajo svoj vlozek
v delo, postanejo pasivni in sCasoma razvijejo negativna vedenja, kot je organizacijska tisina.

3.1.3  Nacini merjenja zadovoljstva zaposlenih

Goretzki in drugi (2022) menijo, da se lahko zadovoljstvo zaposlenih v organizacijah meri
pogosto kot del SirSega sistema, pri katerem se spremlja nefinan¢ne kazalnike uspesnosti.
Merjenje zadovoljstva zaposlenih se vse bolj obravnava kot pomemben dejavnik uspesnosti
organizacije, ki presega zgolj finan¢ne rezultate. Podjetja se med seboj razlikujejo po nacinih
merjenja. Dolo¢ena uporabljajo bolj tradicionalne nacine merjenja, kot so ankete, spet druga
pa bolj sodobne digitalne sisteme, ki omogocajo sprotno spremljanje pocutja zaposlenih.
Sodobni digitalni sistemi omogoc¢ajo zbiranje kvalitativnih in kvantitativnih podatkov, s
pomocjo katerih spremljajo zadovoljstvo zaposlenih in prepoznavajo klju¢ne dejavnike, ki
vplivajo na njihovo pocutje. Hajiali in drugi (2022) prav tako poudarjajo, da je uspesno
merjenje zadovoljstva zaposlenih odvisno od izbire ustreznih metod in tehnik, ki morajo biti
prilagojene delovni sili in znacilnostim podjetja.

Tradicionalno se lahko meri zadovoljstvo zaposlenih z ob¢asnimi anketami, ki so izvedene
enkrat letno ali na daljSa obdobja. TakSne ankete vsebujejo vpraSanja, ki so povezana z
razliénimi vidiki delovnega okolja, kot so odnosi s sodelavci, moZnosti za napredovanje,
delovni pogoji, kakovost vodenja in raven placila. Te rezultate se nato analizira in se jih
uporabi pri oblikovanju strategij za izboljSanje zadovoljstva zaposlenih (Goretzki in drugi,
2022). Hajiali in drugi (2022) dodajajo, da lahko podjetja uporabljajo intervjuje in fokusne
skupine.

Sodobni trendi pa se nagibajo k digitalizaciji merjenja zadovoljstva. Digitalni sistem
omogoca sprotno zbiranje povratnih informacij prek aplikacije na pametnih telefonih.
Sistem deluje na osnovi tedenskih anket, v kateri zaposleni odgovarjajo na vprasanja o
svojem pocutju ter zaznavanju sprememb. Ta sodoben nacin merjenja zadovoljstva ima
pomembno prednost, saj zbira tako kvalitativne, kot tudi kvantitativne podatke (Christina in
Irianto, 2023). Hajiali in drugi (2022) dodajajo, da sodobne organizacije vse bolj uveljavljajo
digitalni sistem, ki vkljucuje digitalne ankete in vprasalnike, kjer zaposleni prek aplikacij ali
spletnih platform redno izraZajo svoje zadovoljstvo. Prav tako lahko uporabljajo sisteme za
sprotno spremljanje pocutja, analitiko podatkov ali orodja za anonimno povratno
informacijo, s katerimi lahko zaposleni anonimno izrazijo svojo mnenje, kar povecuje
njihovo iskrenost.
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Kiiciik (2022) dodaja kot enega izmed nacinov merjenja zadovoljstva zaposlenih Se dodatne
informacije ter ocenjevanje uspesnosti. Nadrejeni izvajajo redne razgovore z zaposlenimi in
si s tem omogocijo izmenjavo mnenj in predlogov za izboljSanje zadovoljstva. Merjenje
zadovoljstva zaposlenih je klju¢no za u¢inkovito upravljanje cloveskih virov.

S kvalitativnimi podatki vodje pridobijo globlji vpogled v razloge za (ne)zadovoljstvo
zaposlenih. Zaposleni imajo moznost podajati besedne komentarje, kjer opisejo svoja
obcutja, izzive, s katerimi se soocajo, in predloge za izboljsave. Kvalitativni podatki tako
pogosto razkrijejo Custvene odzive zaposlenih in omogocijo prepoznavanje glavnih virov
nezadovoljstva. Za pridobitev kvantitativnih podatkov se uporabi standardizirane
vprasalnike, kjer zaposleni podajo svoje ocene na lestvici (na primer Likertova lestvica od 1
do 5). Rezultati omogocijo primerjavo zadovoljstva zaposlenih med razlicnimi oddelki ali
enotami v podjetju (Goretzki in drugi, 2022).

Eden od klju¢nih izzivov merjenja zadovoljstva je tako imenovana neskladnost okvirjev,
kjer lahko razli¢ne skupine zaposlenih nac¢in merjenja dojemajo razli¢no. Podjetje velikokrat
uporabi ta sistem za spremljanje kazalnikov uspesnosti in identifikacijo tezav, medtem ko
zaposleni v njem vidijo sredstva za izrazanje svojih mnenj in pri¢akujejo, da bodo njihovi
komentarji sprozili konkretne ukrepe. Pri tem je pomembno, da podjetje, ki uporablja
digitalne sisteme za merjenje zadovoljstva, jasno pokomentira namen in cilje sistema tako
zaposlenim kot tudi vodstvu. Pri tem je pomembno, da vodstvo ne uporablja sistema zgol]
za zbiranje podatkov, temve¢ da aktivno analizira rezultate in izvaja izboljSave (Goretzki in
drugi, 2022).

Munyon in drugi (2021) navajajo, da lahko vodstvo uporablja 3 postavéne skale Michigan
Organizational Assessment Questionnaire. To je zanesljiva in pogosto uporabljena metoda
v organizacijski psihologiji. Ta zajema globalno oceno zadovoljstva za delo, pri kateri se
uporabniki opredelijo na Likertovi lestvici.

3.2 Pomen zadovoljstva zaposlenih v organizaciji

Hajiali in drugi (2022) zadovoljstvo zaposlenih opredeljujejo kot temelj, ki ima kljucno
vlogo pri doseganju organizacijskih ciljev in ustvarjanju pozitivne delovne klime. Avtorji
poudarjajo, da zadovoljni zaposleni prispevajo k vecji produktivnosti, manjSemu
absentizmu, ve¢ji organizacijski pripadnosti ter boljSemu sodelovanju znotraj timov.
Zadovoljstvo je temelj, ki zadrzuje kljucne kadre, in omogoca kakovostno opravljanje dela.
Christina in Irianto (2023) dodajata, da so zaposleni, ki so na delovnem mestu zadovoljni,
bolj motivirani, zvesti in ustvarjalni. Prispevajo k vecji uspesnosti in stabilnosti v podjetju.
Zadovoljstvo povecuje uspesnost zaposlenih in krepi njihov odnos do organizacije. Rezultati
kazejo, da avtenticno vodenje in gradnja pozitivne organizacijske klime v podjetjih
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prispevata k vecji konkurencnosti ter boljSemu medsebojnemu razumevanju znotraj
organizacije.

Ali in Anwar (2021) poudarjata, da je za uspeh podjetij, zlasti tistih v konkuren¢no zasebnem
sektorju, bistvenega pomena zadovoljstvo zaposlenih. Zaposleni bodo redkeje zapustili
organizacijo, ¢e bodo do nje cutili pripadnost in zavzetost do svojega delovnega mesta.
Ljudje bodo tako pogosteje prihajali na delo in dosegali vi§jo raven produktivnosti. Tako je
visoka stopnja zadovoljstva povezana z nizjo fluktuacijo zaposlenih, vecjo ucinkovitostjo
podjetja in boljsim sodelovanjem znotraj ekip. Organizacija pa mora nameniti pozornost k
ustvarjanju spodbudnega delovnega okolja, v katerem se bodo zaposleni pocutili varne in
sposobni razvoja ter doseganja svojih vrednot.

Po mnenju Goretzki in drugi (2022) merjenje zadovoljstva zaposlenih ni zgolj
administrativni ukrep, temvec¢ je pomembno orodje, ki zagotavlja organizacijsko stabilnost
in trajnost razvoja. Zadovoljstvo zaposlenih je klju¢nega pomena, saj omogoca dolgoro¢no
uspesnost organizacije, kjer neposredno vpliva na produktivnost, zavzetost in pripadnost
podjetju. Rusilawati in drugi (2023) prav tako omenjajo, da morajo organizacije, ki zelijo
doseci trajnostno konkurenc¢nost, vlagati v oblikovanje delovnega okolja, ki bo omogocilo
zadovoljevanje potreb in pri¢akovanj zaposlenih. Zadovoljstvo tako deluje kot temeljni
gradnik organizacijske stabilnosti.

Po Jang in Chen (2022) je zadovoljstvo zaposlenih tesno povezano z njihovim psiholoSkim
stanjem, saj se izraza v obcutku pripadnosti, samospostovanju in obcutku osebne izpolnitve.
Avtorja poudarjata, da se zmanjSa tveganje za pojav stresa, izgorelosti in drugih psiholoskih
tezav v primeru, ¢e je posameznik zadovoljen s svojim delom. S tem potrjujeta, da je
zadovoljstvo povezano z izboljSanjem psiholoskega zdravja zaposlenih. Ugotovila sta tudi,
da zaposleni, ki dozivljajo izkljuCenost na delovnem mestu, izkazujejo nizjo stopnjo
zadovoljstva, kar ima posledi¢no vpliv tudi na njihovo psiholosko stanje. Zaradi tega je
pomembno, da organizacija razvija ukrepe za preprecevanje izkljucenosti in spodbuja
oblikovanje pozitivnega delovnega okolja, v katerem se bodo zaposleni pocutili vklju¢ene
in spoStovane.

Kastelan Mrak in Grudi¢ Kvasi¢ (2021) poudarjata, da organizacije z visokim zadovoljstvom
zaposlenih stremijo k boljsi organizacijski uspesnosti, kot so kakovost storitev, zadovoljstvo
strank in rast prihodkov. Kii¢iik (2022) pa le e dodaja, da so zaposleni, ki so zadovoljni in
imajo dobro podporo vodstva, bolj pripravljeni deliti svoje predloge, ideje in inovacije.

Munyon in drugi (2021) navajajo, da je zadovoljstvo zaposlenih pomembna delovna drza,
saj mocno vpliva na druge izide v organizaciji, kot so stopnja zadrzanje kadra, organizacijsko
drzavljansko vedenje ter delovna uspesnost. Pradipto in Chairiyati (2021) omenjata, da poleg
tega zadovoljstvo zaposlenih zmanjSuje pojav molc¢ecnosti, saj se zaposleni pocutijo dovolj
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varne, da delijo svoje ideje, predloge in skrbi. Taksna odprta komunikacija omogoca boljse
sprejemanje odlocitev, zmanjSuje konflikte in omogoca dolgoro¢no organizacijsko
ucinkovitost.

Dobro pocutje zaposlenih je klju¢ni dejavnik, ki je povezan z zadovoljstvom zaposlenih.
Sposobnost zaposlenih prilagoditi se zahtevnemu delovnemu okolju je tesno povezana z
njihovo zaznano stopnjo psiholoske stabilnosti. V situacijah, kjer zaposleni obcutijo pritisk
in negotovost, si prizadevajo zascititi tiste vidike delovnega okolja, ki jim omogocajo
notranje ravnovesje. Vodenje pa ima v tem procesu pomembno vlogo. Ce bodo vodje
vzpostavili okolje, ki bo zaposlenim omogocilo dostop do ustreznih virov, se bo krepilo
zaupanje, prav tako se bo spodbudil pozitiven odnos do dela. V takSnem okolju bodo
zaposleni ohranjali obcutek nadzora nad situacijo in lazje aktivirali svoje psiholoske vire.
Zadovoljstvo zaposlenih je pokazatelj organizacijske zrelosti in prilagojenosti dinami¢nim
delovnim pogojem (Bruntto in drugi, 2024).

3.3 Sodobni trendi zadovoljstva

Pri raziskavah o zadovoljstvu zaposlenih se podjetja osredotoCajo na vpliv pozitivnega
voditeljstva, kot je avtenticno vodenje, in vkljucujejo psiholoske vire, kot sta vitalnost pri
delu in angaziranost. Ta dva dejavnika povezujeta slog vodenja in zadovoljstvo. Kot temelj
za trajnostno zadovoljstvo morajo organizacije pri oblikovanju kadrovskih politik upoStevati
psiholoske vire zaposlenih. UpoStevati morajo podporo notranji motivaciji zaposlenih,
spodbujanje samoregulacije, pozitivnih Custev in zavzetosti pri delu. Zaposleni bodo bolj
vitalni in tudi bolj zadovoljni s svojo zaposlitvijo v tistih organizacijah, kjer je vodenje
skladno z naceli integritete, etike in samospoznanja (Cortes-Denia in drugi, 2023).

Kastelan Mrak in Grudi¢ Kvasi¢ (2021) ugotavljata, da organizacije vse pogosteje prehajajo
iz toge hierarhi¢ne strukture k bolj fleksibilnim oblikam, kjer imajo zaposleni vecjo
avtonomijo in odgovornost za svoje delo. Ta organizacijska struktura pozitivno vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih, saj omogoca lazjo komunikacijo ter vecjo vklju€enost zaposlenih
v procese odlocanja. Podjetja vedno bolj vkljucujejo svoje zaposlene v izobrazevanja,
mentorstva in jim dajejo priloznosti za napredovanje. Te razvojne priloZnosti zaposlenim
omogocijo vecji obcutek cenjenosti ter vpogled v svojo kariero, kot dolgoro¢no usmerjeno
v podjetju.

Kastelan Mrak in Grudi¢ Kvasi¢ (2021) ugotavljata, da se organizacije osredotocajo na
pomen skrbi za psiholoSko dobrobit zaposlenih. Ta vkljucuje razne podpore za zmanjSevanje
stresa, programe za ohranjanje dusevnega zdravja in spodbujanje ravnotezja med delom ter
zasebnim Zivljenjem. Zaposleni, ki imajo podporo pri uravnotezenju delovnih in zasebnih
obveznosti, so bolj zadovoljni in imajo manjSo verjetnost, da nastopi izgorelost. Lindsay in

26



Mathieson (2022) izpostavljata, da organizacije vse pogosteje uvajajo programe za podporo
dusevnemu zdravju, ki vkljucujejo programe za telesno dejavnost, delavnice za
obvladovanje stresa in svetovalne storitve. Zaposlenim je omogoceno brezplacno svetovanje
za obvladovanje tesnobe, stresa in drugih dusSevnih tezav. Organizirajo tudi tehnike
spros¢anja, meditacije in tehnike cujecnosti, omogocena pa jim je tudi joga ali druge Sportne
aktivnosti.

Kiiciik (2022) prav tako navaja, da je eden izmed najpomembnejSih sodobnih trendov
poudarek na zagotavljanju ravnotezja med delom in zasebnim zivljenjem. Organizacije
dopuscajo moznost svojim zaposlenim, da uravnotezijo svoje poklicne in zasebne
obveznosti. Taki zaposleni bodo na delovnem mestu izkazovali vecjo raven zadovoljstva in
zavzetosti. Za ohranjanje zadovoljstva zaposlenih je pomembno, da jim organizacija
omogoc¢i moznost dela na daljavo, prilagodljiv delovni ¢as in jim nudi dodatne proste dneve.

Kastelan Mrak in Grudi¢ Kvasi¢ (2021) poudarjata, da organizacije vedno bolj poleg
tradicionalnih anket o zadovoljstvu vse pogosteje uporabljajo napredne analiticne metode,
kot so analitika velikih podatkov, analiza obc¢utij in umetna inteligenca. Kiigiik (2022)
navaja, da zaposleni vse bolj cenijo organizacije, ki delujejo trajnostno in druzbeno
odgovorno. Tak$ne organizacije bodo bolj pritegnile zaposlene, ki so vrednotno usmerjeni.
Zaposleni bodo bolj ponosni na svoje delovno mesto in izkazovali vi§jo raven zadovoljstvo.

Sodobni trendi poudarjajo tudi pomen psiholoSke varnosti, kjer se zaposleni izrazajo brez
strahu pred sankcijami (Munyon in drugi, 2021). Brunetto in drugi (2024) navajajo, da v
obdobjih sprememb in negotovosti zaposleni ne i8¢ejo le stabilnosti v delovnih nalogah,
temvec¢ si Zelijjo zaSCititi osebne vire, kot so pripadnost, notranja motivacija in obcutek
kompetentnosti. Avtorji poimenujejo koncept spirale pridobivanja virov, ki se oblikuje
takrat, ko vodstvo omogoci zaposlenim njihov razvoj in jih podpira pri obvladovanju
izzivov. Ta proces krepi kljucne elemente, kot so odpornost, samozavest in optimizem.
Tak$na organizacijska klima poudarja celostno podporo zaposlenih in ne le funkcionalne
ucinkovitosti.

3.4 Avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo zaposlenih

Ali in Anwar (2021) se strinjata, da ima pozitivno vedenje nadrejenih pomembno vlogo pri
oblikovanju zadovoljstva zaposlenih. Ce bo vodja zaznaval svoje zaposlene kot eti¢ne,
postene in spodbudne, bodo tako zaposleni razvili vi§jo raven zaupanja in zvestobe do vodje
ter same organizacije. Vodstvo z visoko stopnjo integritete bo mocno prispevalo k obcutku
zadovoljstva pri zaposlenih. Christina in Irianto (2023) pravita, da se avtenti¢no vodenje v
organizacijah odraza tudi v boljsi individualni in skupinski uspesnosti. Podjetja bi zato
morala ve¢ vlagati v razvoj kadrov vodenja, ki uteleSajo avtenticne vodstvene vrednote.
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Zaposleni se bodo pocutili bolj sliSane, spoStovane in pomembne v primeru, kjer bo
avtenti¢en vodja uporabljal odprto komunikacijo, z njimi sodeloval, spodbujal zaupanje ter
ustvarjal primerno delovno okolje.

Na spodnji sliki 4 je prikazan model za boljSe razumevanje vpliva avtenticnega vodenja in
organizacijske kulture na vedenje zaposlenih vklju¢no z njihovo uspesnostjo. Model temelji
na predpostavki, da deluje zadovoljstvo zaposlenih kot mediator, preko katerega se prenasajo
ucinki vodstvenih pristopov in organizacijske klime na vedenjske izide zaposlenih (Christina
in Irianto, 2023).

Slika 4: Vloga zadovoljstva med vodenjem in uspesnostjo

[ Avtenti¢no
\_ vodenje

Uspesnost
zaposlenih

Organizacijska
kultura

Vir: prirejeno po Christina in Irianto (2023).

Tudi Hirayama in drugi (2023) poudarjajo, da izkazujejo zaposleni visjo stopnjo
zadovoljstva z delom, ve¢jo pripadnost organizaciji in niZjo nagnjenost k iskanju nove
zaposlitve, ¢e svoje vodje obravnavajo kot avtenticne. Najvecje zadovoljstvo je izkazano na
podro¢ju nadzora, najmanjSe pa pri delovnih pogojih, kar kaZe na pomen vodenja in
kakovosti delovnih odnosov za sploS$no zadovoljstvo zaposlenih. Jang in Chen (2022) prav
tako potrjujeta, da prispeva avtenti¢no vodenje k vecji zavzetosti in zadovoljstvu zaposlenih,
saj vodje z zgledom spodbujajo pozitivne vedenjske vzorce. Zaposleni, ki zaznavajo svoje
vodje kot avtenticne, so bolj motivirani in laZje premagujejo stresne situacije. Zaposleni v
takSnih organizacijah izkazujejo vi§jo stopnjo psiholoSke dobrobiti, ve¢jo pripravljenost na
sodelovanje in boljSe odnose s sodelavci.

Cortés-Denia in drugi (2023) obravnavajo avtenticno vodenje kot kljucen dejavnik spodbude
zadovoljstva zaposlenih v razli¢nih delovnih okoljih. Avtenti¢ne vodje vplivajo na svoje
zaposlene posredno ali neposredno, predvsem prek povecane vitalnosti pri delu in vecje
angaziranosti. Vodje bodo pri zaposlenih ustvarili ve¢je zaupanje in obcutek pripadnosti, ¢e
bodo delovali pregledno, v skladu s svojimi eti¢nimi naceli ter ¢e bodo sprejemali povratne
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informacije in vkljucevali zaposlene v odlo¢anje. V zasebnih organizacijah avtenti¢no
vodenje pomembno prispeva k zadovoljstvu ter tudi mocneje kot pa v javnih.

Dolo¢ena podjetja lahko z merjenji zadovoljstva zaposlenih razkrijejo pomanjkanje
avtenti¢nega vodenja, saj lahko zaposleni v podjetju pri¢akujejo vec¢jo transparentnost in
sodelovanje pri sprejemanju odloc¢itev, medtem ko uporabi vodstvo ta sistem za zbiranje
podatkov in spremljanje rezultatov (Goretzki in drugi, 2022). Mugira (2022) navaja, da
zaposleni, ki zaznavajo nepravicno dodeljevanje nalog, obic¢ajno izkazujejo niZjo raven
zadovoljstva in ve¢jo nagnjenost k iskanju nove zaposlitve. Avtenti¢ne vodje, ki zagotavljajo
pravi¢no in pregledno dodeljevanje nalog, pa ustvarjajo podporno delovno okolje.

Alvesson in Einola (2019) poudarjata, kako pomembna je povezava med zaznavo
avtenti¢nega vodenja in zadovoljstvom zaposlenih. Zaznano avtenti¢no vodenje vpliva na
zadovoljstvo pri delu, kot tudi na stopnjo pripadnosti organizacije. Ko se organizacije
soocajo s hitrimi spremembami ali z visoko stopnjo negotovosti, avtenticnost Se posebej
pridobi na pomenu. Takrat je klju¢na stabilnost in zanesljivost vodstva.

Brunetto in drugi (2024) omenjajo, da ima avtenticno vodenje neposreden, pozitiven ucinek
na psiholoski kapital ter zadovoljstvo zaposlenih. Avtenti¢no vodenje omogoca boljSo
regulacijo Custev med zaposlenimi, saj ustvarja pogoje za medsebojno spostovanje, zaupanje
in eti¢no ravnanje. Z vidika zadovoljstva zaposlenih je avtenticno vodenje predstavljeno kot
glavni sprozilec pozitivne delovne izkusnje.

4 RAZISKAVA O AVTENTICNEM VODENJU IN ZADOVOLJSTVU
ZAPOSLENIH NA PRIMERU RACUNOVODSKEGA SERVISA
FINNBOJ

V naslednjih poglavjih je predstavljen empiri¢ni del raziskave, izvedene v raCunovodskem
servisu FINNBOJ. Na zacetku je predstavljena sama raziskava, nato so opredeljeni namen,
cilji, temeljne teze in raziskovalna vpraSanja ter metodologija raziskave. V nadaljevanju pa
Se kratek opis oblikovanja intervuja ter anket. Kasneje pa sledi predstavitev izbranega
podjetja. V daljSem obsegu pa so predstavljeni sami rezultati izvedene raziskave v izbranem
podjetju.

4.1 Predstavitev raziskave magistrskega dela
Raziskovalni del magistrskega dela je predstavljen na primeru racunovodskega servisa
FINNBOJ in je usmerjen v preucevanje povezave med avtenticnim vodenjem in

zadovoljstvom zaposlenih v tem podjetju. Pred samo izvedbo tega raziskovalnega dela je
potrebno jasno opredeliti izhodis¢a. To vkljuc¢uje dolocitev namena raziskave, opredelitev
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ciljev in oblikovanje raziskovalnih vpraSanj, na katera zelim s pomocjo analize pridobiti
odgovore. Pomemben del tega procesa je tudi izbira metodologije, ki omogoc¢a smiselno
izvedbo raziskave. V nadaljevanju poglavja so zato predstavljena zgoraj omenjena
izhodisca, ki usmerjajo celoten raziskovalni proces. Poleg tega so opredeljeni tudi temeljna
teza in raziskovalna vpraSanja, ki predstavljajo osnovo za interpretacijo pridobljenih
podatkov. Jasna opredelitev navedenih elementov omogoca vecjo preglednost in veljavnost
ugotovitev.

4.1.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave magistrskega dela je preuciti vlogo avtenticnega vodenja v racunovodskem
servisu FINNBOJ ter analizirati njegov vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. Raziskava zeli
prikazati, kako zaposleni zaznavajo vodstveni slog vodje in kako posledi¢no vplivajo na
njihovo zadovoljstvo pri delu, dozivljanje delovnega okolja ter odnose v podjetju. Namen
raziskave je tudi oblikovati priporo¢ila za podjetje, predvsem predlagati nadine za
izbolj$anje vodenja in povecanje zadovoljstva zaposlenih v prihodnje.

Glavni cilji raziskave so analiza zaznane stopnje avtentiCnega vodenja v izbranem
racunovodskem servisu, ugotovitev stopnje zadovoljstva zaposlenih pri delu v podjetju in
raziskava povezave med avtenti¢nim vodenjem in zadovoljstvom zaposlenih. Raziskava
stremi k primerjavi pogleda vodje in zaposlenih na ta dva konstrukta ter oblikovanje
priporocil za vodstvo podjetja na podlagi ugotovitev raziskave. S tem Zelim odgovoriti na
zastavljena raziskovalna vpraSanja in preveriti temeljno tezo raziskave, kar pa bom preverila
z anketami in intervjuji.

4.1.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela izhaja iz predpostavke, da ima avtenticno vodenje
pomemben vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. Predpostavlja se, da vodja, ki deluje v skladu
s svojimi vrednotami, neposredno in pozitivno vpliva na pocutje in zavzetost zaposlenih.
Temeljna teza magistrskega dela se glasi: avtenticno vodenje in zadovoljstvo zaposlenih sta
v racunovodskem servisu FINNBOJ, d. o. o., neposredno povezana. Vodje, ki sledijo
principom avtenticnega vodenja, spodbujajo vecje zadovoljstvo zaposlenih.

Na podlagi temeljne teze so oblikovana naslednja klju¢na raziskovalna vpraSanja, ki so bila
podlaga za usmeritev procesa zbiranja podatkov:

1. Ali vodja v izbranem racunovodskem servisu FINNBOJ, d. o. o., deluje po principu
avtenti¢nega vodenja?
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2. Al so zaposleni v racunovodskem servisu FINNBOJ, d. o. 0., zadovoljni?
3. Ali avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih v ra¢unovodskem
servisu FINNBOJ, d. 0. 0. ?

Raziskovalna vprasanja predstavljajo osnovo za empiri¢ni del raziskave in usmerjajo analizo
pridobljenih podatkov. S temi raziskovalnimi vprasanji zeli raziskava ugotoviti dejansko
stanje v podjetju FINNBOJ ter osvetliti odnos med avtenti¢nim vodenjem in zadovoljstvom
zaposlenih. V pomo¢ pa bodo tudi pri oblikovanju anketnega vprasalnika in intervjuja.

4.1.3 Metodologija

Magistrsko delo je zasnovano kot kombinacija teoreticnega in empiri¢nega dela. Teoreti¢en
del temelji na pregledu sekundarnih virov, predvsem domace in tuje strokovne literature, ki
obravnava podroc¢je avtenticnega vodenja in zadovoljstva zaposlenih. Namen tega dela je
oblikovanje ustreznega konceptualnega okvirja, ki predstavlja osnovo za nadaljnjo
empiri¢no raziskavo. Empiriéni del magistrskega dela temelji na uporabi primarnih
podatkov, zbranih v izbranem ra¢unovodskem servisu FINNBOJ.

Raziskava ja zasnovana kot ve¢metodoloska, saj vkljucuje tako kvantitativni kot kvalitativni
raziskovalni pristop. Kvantitativni del raziskave je izveden s pomocjo anketnega vprasalnika
zaposlenih, s katerim se pridobijo podatki o zaznavah avtenticnega vodenja in stopnji
zadovoljstva zaposlenih. Kvalitativni del raziskave pa vkljucuje izvedbo intervjuja z vodjo
podjetja, ki omogoca poglobljen vpogled v razumevanje in izvajanje vodstvenih praks.

Pri oblikovanju raziskovalnih instrumentov, torej anketnega vprasalnika in intervjuja, se
izhaja iz teoreti¢nih izhodiS¢, predstavljenih v teoretiénem delu magistrskega dela. Na ta
nacin je zagotovljena vsebinska skladnost med teorijo in empiricno raziskavo. Zbrani
podatki so analizirani z ustreznimi analiticnimi postopki, rezultati analize pa so uporabljeni
za odgovor na zastavljena raziskovalna vpraSanja ter preverjanje temeljne teze raziskave.

Povprecne vrednosti Likertove lestvice so bile v nadaljnji analizi interpretirane v skladu z
razvrstitvijo, prikazano v tabeli 1, ki omogoca razlocevanje med negativnim, nevtralnim in
pozitivnim odnosom anketirancev. Vrednosti od 1,0 do 2,4 predstavljajo negativen odnos,
kar pomeni, da anketiranci izrazajo nezadovoljstvo ali nestrinjanje z obravnavanimi
trditvami. Interval od 2,5 do 3,4 oznacuje nevtralen odnos, kjer anketiranci ne izrazajo
izrazitega staliSCa, temvec ostajajo neopredeljeni. Vrednosti od 3,5 do 5,0 pa predstavljajo
pozitiven odnos, kar kaZe na zadovoljstvo ali strinjanje anketirancev s trditvami in
posledi¢no tudi potrditev zastavljene teze.
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Tabela 1: Interpretacija rezultatov Likertove lestvice

1,0-2.4 Negativen odnos
2,5-3,4 Nevtralen odnos
3,5-5,0 Pozitiven odnos

Vir: prirejeno po Sullivan in Artino (2013).

4.1.4 Oblikovanje vprasalnika

Anketni vpraSalnik je oblikovan z namenom pridobivanja podatkov o zaznavah zaposlenih
glede avtenti¢nega vodenja in njihovega zadovoljstva pri delu. Pri oblikovanju vprasalnika
je bil poudarek na jasnosti, razumljivosti in vsebinski povezanosti vpraSanj z raziskovalnimi
konstrukti. Vprasalnik je sestavljen iz dveh vsebinskih sklopov, ki se nanasajo na klju¢ne
raziskovalne konstrukte, in demografskega sklopa. Prvi sklop vsebuje 17 vprasanj in se
nanasa na zaznavanje avtenticnega vodenja ter vkljucuje trditve, ki so povezane s
transparentnostjo vodje, etiénim ravnanjem, samorefleksijo ter kakovostjo odnosov z
zaposlenimi. Drugi sklop vsebuje 16 vprasanj in je usmerjen v merjenje zadovoljstva
zaposlenih, pri ¢emer se upostevajo vidiki, kot so delovno okolje, odnosi v kolektivu,
komunikacija ter splo$no zadovoljstvo z delom. Anketni vpraSalnik je anonimen in
sestavljen iz vprasanj zaprtega tipa. Trditve so bile oblikovane na podlagi pregleda strokovne
ter prilagojene raziskovalnim ciljem in specificnemu organizacijskemu okolju.VpraSanja so
oblikovana v obliki trditev, pri katerih anketiranci svoje strinjanje oziroma nestrinjanje
izrazajo s pomocjo Likertove lestvice. TakSen nafin omogoca kvantitativno obdelavo
podatkov in primerjavo rezultatov. Anketiranci so nanj odgovarjali z ocenjevanjem trditev
od 1 do 5, pri ¢emer 1 pomeni popolno nestrinjanje, 5 pa popolno strinjanje. Vprasalnik je
bil poslan anketirancem v elektronski obliki preko 1KA. Celoten anketni vpraSalnik je
priloZen kot priloga 1.

4.1.5 Oblikovanje intervjuja

Intervju z vodjo podjetja FINNBOJ je zasnovan kot delno strukturiran intervju, ki omogoca
usmerjeno, a hkrati dovolj odprto razpravo o obravnavani tematiki. Namen intervjuja je
pridobiti poglobljen vpogled v vodjev vpogled na lastni slog vodenja ter njegovo
razumevanje avtenticnega vodenja in zadovoljstva zaposlenih. Vprasanja v intervjuju so
oblikovana tako, da se nanasajo na klju¢ne elemente avtenti¢nega vodenja, osebne vrednote
vodje, nacin komuniciranja z zaposlenimi ter zaznane uc¢inke vodenja na delovno klimo.
Poleg tega intervju vkljucuje tudi vprasanja o izzivih vodenja in priloznostih za izboljSave.
Intervju dopolnjuje rezultate anketnega vpraSalnika ter omogoca primerjavo zaznav vodje in
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zaposlenih, kar prispeva k vecji poglobljenosti in verodostojnosti raziskave. Celoten intervju
je prilozen kot priloga 2. Intervju je bil izveden 4. junija 2025 na daljavo, s pomocjo
videokonferencnega orodja Zoom, z vodjo podjetja FINNBOJ in s predhodnim dovoljenjem,
da se intervju lahko snema in se nato na podlagi zvo¢nega posnetka izdela transkript.

4.2 Predstavitev podjetja

Podjetje FINNBOJ, d. o. 0. , s sedezem na Ljubljanski cesti 64 v Domzalah, se ukvarja s
finanénim svetovanjem, racunovodenjem ter drugimi poslovnimi storitvami za mala in
srednja podjetja. Storitve opravljajo za pravne osebe, samostojne podjetnike, zavode in
drustva. Sodelujejo tudi z vecjimi, javnimi podjetji, s katerimi izvajajo dolo¢ene projekte.
Njihovo delo za stranko zajema snovanje finan¢nega nacrta, svetovanje ob ustanovitvi
podjetja, celovito podporo pri odlo¢anju, vodenje rac¢unovodskih evidenc, pripravo davénih
obracunov in pomo¢ pri iskanju primernega osebja preko zunanjih strokovnih agencij.
Podjetje se povezuje tudi z drugimi strokovnjaki, kot so odvetniki, notarji, tolmaci, Spediterji
in nepremicninski agenti. Podjetje ima 15 zaposlenih (nekateri so redno zaposleni, nekateri
pa delajo na pogodbo) in opravljajo delo za 350—400 strank. LetoSnje leto so v svojo bazo
vnesli tisoco stranko od vsega zacetka poslovanja (FINNBOJ, d. o. o. (brez datuma)).

4.3 Predstavitev rezultatov magistrskega dela

V naslednjih poglavjih so predstavljene klju¢ne ugotovitve raziskave v podjetju FINNBOJ.
Raziskava je bila izvedena s pomocjo kvalitativne in kvantitativne raziskovalne metode, in
sicer z uporabo delno strukturiranega intervjuja z vodjo podjetja ter anketnega vpraSalnika
med zaposlenimi.

4.3.1 Analiza intervjuja z vodjo v podjetju

Intervju z vodjo podjetja FINNBOJ je bil izveden z namenom pridobitve boljSega vpogleda
v nacin vodenja podjetja, razumevanja, kako vodja vodi svoje zaposlene in kako misli, da so
njihovi zaposleni zadovoljni pri delu. Intervju je bil izveden kot delno strukturiran, kar
pomeni, da so bila vpraSanja Ze vnaprej pripravljena ter poslana vodji, na katere se je lahko
tudi Ze pripravil. Kasneje, tekom same izvedbe intervjuja, pa so poleg vprasanj vodji bila na
voljo tudi dodatna pojasnila, ki so se pojavila tekom pogovora. Tak$na oblika intervjuja je
omogocila boljSe razumevanje obravnavanih konstruktov, torej, da je vodja lazje razumel
sam kontekst te raziskave.
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Na zacetku intervjuja se je vodja predstavil in namenil par besed svoji karieri in poslovni
poti. Vodja podjetjia FINNBOJ ima dolgoletne izkusSnje na podrocju javne uprave in
racunovodstva, kar pomembno vpliva na njegov vodstveni slog. Njegova karierna pot, ki se
je zacela v okviru davéne uprave, je oblikovala visoko stopnjo zavedanja o zakonodajnih
okvirih, odgovornosti ter natan¢nosti, ki so kljucni elementi racunovodske dejavnosti.
Prehod v podjetnistvo in kasnejSa ustanovitev podjetja FINNBOJ sta omogocila razvoj
lastnega nacina vodenja, ki temelji na kombinaciji strokovnosti, izkusenj in osebnih vrednot.
Iz odgovorov je razvidno, da vodja svojo vlogo razume predvsem kot odgovornost do
podjetja, zaposlenih in strank. Poudarek na kakovostnem delu, nadzoru nad procesi in
selektivnem sprejemanju strank, kaze na usmerjenost k dolgoroc¢ni stabilnosti podjetja, kar
je pomemben element avtenti¢nega vodenja, saj vkljucuje doslednost med vrednotami in
ravnanjem. Vodja je omenil, da ima trenutno 15 zaposlenih, ki vodijo racunovodstvo skupno
za priblizno 350400 strank.

4.3.1.1 Analiza rezultatov konstrukta avtenticnega vodenja

Po uvodni predstavitvi karierne poti vodje sva presla na sklop vprasanj o prvem konstruktu,
torej avtenticnem vodenju. V nadaljevanju tabela 2 prikazuje rezultate kvalitativne analize
intervjuja z vodjo podjetja FINNBOJ. Tabela 2 prikazuje rezultate kvalitativne analize, kjer
s0 njegove izjave razvr§cene v vsebinske enote, kategorije in elemente, ki skupaj oblikujejo
konstrukt avtenticnega vodenja. Prikazani so glavni elementi avtenti¢nega vodenja, kot so
lasten pozitiven razvoj, pozitivno modeliranje, pozitiven psiholoski kapital, samoregulacija
in samozavedanje, v nadaljevanju pa se ti glavni elementi delijo Se na kategorije.

Tabela 2: Analiza rezultatov konstrukta avtenticnega vodenja

Vodja poudarja, da svoj
razvoj gradi predvsem skozi
dolgoletne izkus$nje in stalno
strokovno ucenje.

Usmerjenost v ucenje

Redno sodeluje v strokovnih
zdruzenjih, kjer izmenjuje Strokovno izpopolnjevanje Lasten pozitiven razvoj
znanja in prakse.

Vodstvene kompetence
razvija predvsem skozi
prakso in odgovornost do
podjetja.

Razvoj skozi izkusnje

se nadaljuje

34



Tabela 2: Analiza rezultatov konstrukta avtenticnega vodenja (nad.)

Vodja zavestno uporablja
miren in spostljiv nacin
komunikacije.

Zgled komunikacije

Svojo vlogo razume kot
mentorsko in je zgled
zaposlenim.

Mentorska vloga

Z lastnim ravnanjem jasno
locuje profesionalne in
osebne odnose.

Profesionalni zgled

Pozitivno modeliranje

Zaposlene spodbuja k
samostojnemu razmisljanju in
odgovornosti.

Spodbujanje samostojnosti

Izraza zaupanje v zaposlene
in jim omogoca fleksibilne
oblike dela.

Zaupanje zaposlenim

Uvedel je bonitete za
izboljSanje pocutja
zaposlenih.

Skrb za dobro pocutje

Pozitiven psiholoski kapital

Vodja se v vecini primerov
odziva mirno in premisljeno.

Nadzor odzivov

Strozji odziv uporabi le ob
ponavljajocih se krSitvah.

Dosledno postavljanje meja

Svoje odzive prilagaja
situaciji, ob ohranjanju jasnih
pravil.

Prilagajanje vedenja

Samoregulacija

Jasno se zaveda svoje
vodstvene vloge in
odgovornosti.

Zavedanje vloge

Zaveda se vpliva svojega
vedenja na delovno klimo.

Zavedanje vpliva

Odprt je za povratne
informacije zaposlenih.

Odprtost za povratne
informacije

Samozavedanje

Vir: lastno delo.

Analiza nam kaZe, da so izku$nje in strokovno znanje vodje, kar se kaZe v elementu lastnega
pozitivnega razvoja, zelo pomembne pri vodenju podjetja. Vodja v intervjuju velikokrat
poudari prisotnost izkuSenj, ki temeljijo na dolgoletni praksi, nenehnem spremljanju
zakonodajnih sprememb ter izmenjavi znanja znotraj strokovnih zdruZenj. Vodja se zaveda,
da kakovost vodenja neposredno vpliva na stabilnost in uspesnost podjetja.

Naslednji pomemben element avtenti€nega vodenja, ki se jasno izraza v tabeli, je pozitivno
modeliranje. Mirna, spoStljiva in profesionalna komunikacija je za vodjo klju¢na vrlina
dobrega vodje. Iz analize izhaja, da svojo vlogo pogosto razume kot mentorsko, saj
zaposlenim pomaga pri uvajanju v delo, razlagi postopkov in reSevanju zahtevnejSih
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strokovnih vprasanj. S tem se ne prenasa le znanje, temve¢ tudi oblikuje organizacijsko
kulturo. V tem podjetju sta strokovnost in profesionalnost jasno postavljeni vrednoti.

Element pozitivnega psiholoskega kapitala se v tabeli odraza skozi spodbujanje
samostojnosti, zaupanja zaposlenim ter skrb za njihovo dobro pocutje. Zaposlenim je
omogocena doloCena stopnja avtonomije pri delu, hkrati pa so jim nudeni podpora in
fleksibilne oblike dela, kar prispeva k vecji zavzetosti in obCutku odgovornosti. Dodatne
bonitete in aktivnosti, namenjene izboljSanju pocutja zaposlenih, kazejo na prizadevanje za
ustvarjanje pozitivnega in spodbudnega delovnega okolja.

Analiza samoregulacije vodje razkriva uravnotezen nacin obvladovanja lastnih odzivov in
Custev. Vodja se v vecini situacij odziva mirno in premisljeno, strozji na¢in komunikacije pa
uporablja le v primerih ponavljajoc¢ih se krsitev pravil. TakSen pristop kaze na sposobnost
nadzora nad impulzi ter na dosledno postavljanje meja, kar je pomemben vidik avtenti¢nega
vodenja, saj omogoc¢a ohranjanje reda in profesionalnosti. To pa nakazuje na dejstvo, da ni
prisotne pretirane avtoritarnosti.

Samozavedanje vodje se v tabeli odraza skozi jasno razumevanje lastne vloge in vpliva na
delovno klimo. Vodja se zaveda, da njegovo vedenje pomembno vpliva na odnose v
kolektivu in na splosno vzdusje v podjetju. Odprtost za povratne informacije zaposlenih in
dostopnost vodje dodatno prispevata k obcutku vkljucenosti in zaupanja, kar je kljuénega
pomena za avtenti¢no vodenje.

Na podlagi analize tabele 2 je mogoce zakljuciti, da so pri vodenju podjetja FINNBOJ
prisotni vsi klju¢ni elementi avtenticnega vodenja, Ceprav se ti ne udejanjajo skozi formalne
vodstvene modele, temve¢ predvsem skozi prakti¢no delovanje in dolgoletne izkusSnje vodje.

4.3.1.2 Analiza rezultatov konstrukta zadovoljstva zaposlenih

Po obravnavi avtenticnega vodenja sva preSla na vpraSanja, povezana z zaznavo
zadovoljstva zaposlenih. V tem delu intervjuja je vodja predstavil svoje videnje in oceno
sploSnega zadovoljstva zaposlenih v organizaciji. Poudaril je, kako zaposleni dozivljajo
svoje delo, delovno okolje ter medsebojne odnose, pri ¢emer je izpostavil tudi pomen odprte
komunikacije in zaupanja.

Tabela 3 prikazuje rezultate kvalitativne analize, kjer so njegove izjave razvrScene v
vsebinske enote, kategorije in elemente, ki skupaj oblikujejo konstrukt zadovoljstva
zaposlenih. Prikazani so glavni elementi zadovoljstva zaposlenih, in sicer splo$no zaznano
zadovoljstvo, materialni dejavniki, delovno okolje in odnosi, vkljucenost in podpora, razvoj
in zavzetost.
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Tabela 3: Analiza rezultatov konstrukta zadovoljstva zaposlenih

Vodja ocenjuje, da je splosno
zadovoljstvo zaposlenih v
podjetju relativno visoko in
stabilno skozi leta.

Poudarja, da imajo finan¢ni
dejavniki klju¢no vlogo pri Finan¢no zadovoljstvo
zadovoljstvu zaposlenih. Materialni dejavniki
Izpostavlja sistem stimulacij,
povezan z obsegom in Nagrajevanje in stimulacija
zahtevnostjo dela.

Vodja meni, da dobri
medsebojni odnosi
pomembno prispevajo k
zadovoljstvu zaposlenih.
Navaja uvedbo bonitet, kot so
vodene vadbe, fleksibilen Bonitete in delovni pogoji
delovni Cas in delo od doma.
Poudarja pomen obcutka
slisanosti in vkljucenosti
zaposlenih v strokovno
odlocanje. Vkljucenost in podpora
Opisuje svojo vlogo pri
zaznavanju
preobremenjenosti zaposlenih
in prerazporejanju dela.
Izpostavlja povezavo med
zadovoljstvom zaposlenih in
njihovo zavzetostjo ter
produktivnostjo. Razvoj in zavzetost
Poudarja pomen strokovnega
razvoja zaposlenih preko
izobrazevanj in dostopa do
strokovnih virov.

Splosno zaznano

SploSna ocena zadovoljstva zadovoljstvo

Medosebni odnosi
Delovno okolje in odnosi

Vkljucenost zaposlenih

Skrb za obremenjenost

Vpliv zadovoljstva na delo

Strokovni razvoj zaposlenih

Vir: lastno delo.

1z analize izhaja, da vodja sploS$no zadovoljstvo zaposlenih ocenjuje kot relativno visoko in
stabilno skozi daljSe ¢asovno obdobje. Pri tem se opira na dolgoletne izkus$nje vodenja
podjetja in na neposredne povratne informacije zaposlenih, ki jih pridobiva predvsem skozi
redne sestanke in vsakodnevno komunikacijo. Vodja ne zaznava vecjih nihanj v
zadovoljstvu, kar kaze na ustaljeno organizacijsko klimo in relativno stabilne delovne

pogoje.
Pomemben dejavnik zadovoljstva zaposlenih, ki ga vodja veckrat izpostavi, je financni

vidik. Iz njegovih odgovorov izhaja prepri¢anje, da so ustrezno placilo in pravicen sistem
nagrajevanja temelj zadovoljstva zaposlenih. Vodja poudarja, da je v podjetju vzpostavljen
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sistem stimulacij, ki je povezan z obsegom in zahtevnostjo dela ter s potrebami strank.
TakSen nacin nagrajevanja zaposlenim omogoca, da je njihov dodatni trud prepoznan in
finan¢no ovrednoten, kar pozitivno vpliva na njihovo motivacijo in zadovoljstvo.

Poleg finan¢nih dejavnikov vodja izpostavlja tudi pomen medosebnih odnosov v kolektivu.
Po njegovem mnenju dobri odnosi med zaposlenimi pomembno prispevajo k prijetnemu
delovnemu okolju in k nemotenemu poteku dela. Zaposleni si med seboj pomagajo, si
izmenjujejo znanje in se lahko obrnejo drug na drugega v primeru tezav, kar krepi obcutek
pripadnosti in medsebojnega zaupanja.

Analiza prav tako kaze, da vodja namenja pozornost izboljSevanju delovnih pogojev in
pocutja zaposlenih. Uvedba razli¢nih bonitet, kot so vodene vadbe, fleksibilen delovni ¢as
in moznost dela od doma, kaze na prizadevanje za boljSe ravnotezje med poklicnim in
zasebnim zivljenjem zaposlenih. Taksni ukrepi prispevajo k zmanjSevanju stresa in k
vecjemu zadovoljstvu zaposlenih, zlasti v obdobjih vecje delovne obremenitve.

Iz intervjuja je razvidno tudi, da vodja zaznava jasno povezavo med zadovoljstvom
zaposlenih in njihovo delovno zavzetostjo ter produktivnostjo. Nezadovoljstvo razume kot
dejavnik, ki lahko vodi v upad ucinkovitosti ali celo v odhod zaposlenega iz podjetja. Zato
svojo vlogo vidi tudi v pravocasnem zaznavanju preobremenjenosti zaposlenih in v
prerazporejanju dela, kadar oceni, da je posameznik preobremenjen.

Pomemben vidik zadovoljstva zaposlenih je tudi obcutek sliSanosti in vkljucenosti v
strokovno odlocanje. Vodja poudarja, da zaposlene spodbuja k samostojnemu razmisljanju
in k predlaganju reSitev, pri ¢emer imajo moznost sodelovati pri obravnavi strokovnih
vprasanj. TakSen nacin dela zaposlenim omogoca vecjo avtonomijo in obcutek
pomembnosti, kar pozitivno vpliva na njihovo zadovoljstvo in zavzetost.

Poleg navedenega vodja poudarja pomen strokovnega razvoja zaposlenih kot dejavnika
dolgorocnega zadovoljstva. Zaposlenim omogoca dostop do strokovne literature, spletnih
virov in izobraZevanj, pri ¢emer jih spodbuja k aktivnemu sodelovanju in skupni obravnavi
strokovnih vprasanj. TakSen pristop prispeva k razvoju kompetenc zaposlenih ter k ve¢jemu
obcutku strokovne samozavesti in varnosti pri delu.

Na podlagi analize tabele 3 je mogoce zakljuciti, da vodja zadovoljstvo zaposlenih razume
kot vec¢dimenzionalen konstrukt, ki vkljucuje tako materialne kot nematerialne dejavnike.
Finan¢na varnost, dobri odnosi, ustrezni delovni pogoji, vkljuenost v odloCanje ter
moznosti za strokovni razvoj skupaj tvorijo osnovo za zadovoljstvo zaposlenih v podjetju
FINNBOJ. Ugotovitve predstavljajo pomembno podlago za nadaljnjo primerjavo z rezultati
anketnega vpraSalnika ter za analizo povezanosti med avtentiénim vodenjem in
zadovoljstvom zaposlenih.
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4.3.2  Analiza anketnega vprasalnika

V tem poglavju so predstavljeni rezultati anketnega vpraSalnika. Sodelujo¢im je bila
zagotovljena anonimnost. V prvem delu analize so obravnavani rezultati vprasanj, ki se
nana$ajo na zaznavanje avtenticnega vodenja. V drugem delu analize so analizirani rezultati
vprasanj, ki se nanaSajo na zadovoljstvo zaposlenih. V tretjem delu vprasalnika pa so
anketiranci odgovarjali na demografska vpraSanja.

V anketnem vprasalniku je sodelovalo 12 udelezencev. Med anketiranimi je bilo 10 Zensk,
kar predstavlja 83 % vseh sodelujocih, medtem ko sta bila moska udelezenca dva (17 %).
Glede na spolno strukturo udelezencev je razvidno, da v raziskavi prevladujejo Zenske.
Taks$na porazdelitev je skladna z znacilnostmi ra¢unovodske dejavnosti, kjer je delez zensk
praviloma visji, zato vzorec lahko Stejemo kot reprezentativen za obravnavano organizacijo.

Starostna struktura udelezencev kaze, da je veCina zaposlenih v srednji in vi§ji starostni
skupini. Najve¢ udelezencev (6) spada v starostni razpon od 46 do 55 let, kar predstavlja
50 %, sledijo 4 zaposleni, starejSi od 55 let, kar predstavlja 33,3 %. Manjsi delez
predstavljajo zaposleni v starostnih skupinah od 26 do 35 let in od 36 do 45 let (kar
predstavlja 8,3 % oziroma vsaka s po enim udelezencem). V starostni skupini do 25 let ni
bilo nobenega udelezenca.

Izobrazbena struktura zaposlenih kaZe, da ima vecina zaposlenih vi§jo ali visoko stopnjo
izobrazbe. Najve¢ anketirancev (5) ima dokoncano vi§jo strokovno Solo, kar predstavlja
41,6 %, sledita 2 zaposlena z univerzitetno izobrazbo prve bolonjske stopnje (kar predstavlja
16,7 %) ter 2 zaposlena z visokoSolsko strokovno izobrazbo (kar predstavlja 16,7 %). Manjsi
delez predstavljajo 3 zaposleni s srednjeSolsko izobrazbo (kar predstavlja 25 %), medtem ko
med zaposlenimi ni oseb z magistrsko ali doktorsko stopnjo izobrazbe.

Analiza delovne dobe v podjetju FINNBOJ kaze, da ima vecina zaposlenih dolgoletne
izkuSnje z delom v podjetju. Najve¢ udeleZencev (4) je v podjetju zaposlenih od 10 do 12
let, kar predstavlja 33,3 %, sledijo 3 zaposleni z delovno dobo 13 let ali ve¢ (kar predstavlja
25 %). Doloceni zaposleni so v podjetju zaposleni tudi krajsi €as, in sicer 2 zaposlena od 1
do 3 let (kar predstavlja 16,7 %) ter 2 zaposlena od 7 do 9 let (16,7 %). Najmanj zaposlenih
(1) je v podjetju od 4 do 6 let (8,3 %), medtem ko zaposlenih s krajSo delovno dobo (manj
kot eno leto) ni.

4.3.2.1 Rezultati vprasalnika avtenticnega vodenja

Na sliki 5 je prikazana porazdelitev odgovorov zaposlenih glede na stopnjo strinjanja in
nestrinjanja s trditvami o avtentiénem vodenju. Uporabljena je bila Likertova lestvica.
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Slika 5: Stopnja strinjanja in nestrinjanja z ugotovitvami o avtenticnem vodenju

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

Moj vodja mi omogoca, da se lahko z njim odkrito
pogovorim tudi o obcutljivih temah — brez strahu.

Moj vodja je oseba, ki s svojim delovanjem gradi
kulturo spostovanja.

Moj vodja spodbuja moj osebni in poklicni razvoj.

Moj vodja uravnotezi ¢ustveni odziv z objektivnim
razmislekom.

Moj vodja zna motivirati sodelavce, da prispevajo
po svojih najboljsih moceh.

Moj vodja sprejema odlocitve na podlagi
preverjenih in raznolikih informacij.

Moj vodja daje obcutek varnosti, ko izrazam svoje
mnenje ali dileme.

Moj vodja ohranja pozitivnho naravnanost, tudi v
zahtevnih situacijah.

Moj vodja spostuje moje ideje in predloge, tudi ¢e
se z njimi ne strinja.

Moj vodja razume in uposteva razline osebnosti
znotraj tima.

Moj vodja krepi obcutek pripadnosti in zaupanja v
ekipi.

Moj vodja deluje skladno s tem, kar obljublja in
govori.

Moj vodja je zgled eti¢nega ravnanja in moralne
integritete.

Moj vodja zna priznati napake in prevzeti
odgovornost zanje.

Moj vodja spodbuja izrazanje mnenj, tudi kadar se
ta razlikujejo od njegovih.

Moj vodja spodbuja odprto in posteno
komunikacijo v ekipi.

Moj vodja jasno izraza svoje temeljne vrednote in
se jih tudi v praksi drzi.

H Sploh se ne strinjam (1) ™ Se ne strinjam (2)

1 Niti se ne strinjam, niti se strinjam (3) 17 Strinjam se (4)

B Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.
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Pri trditvah, ki so povezane z odprtostjo in psiholosko varnostjo, se kaze visoka stopnja
strinjanja zaposlenih. Zelo pozitivni so tudi rezultati trditev, ki se nanaSajo na spoStovanje
in eti¢no ravnanje vodje. Rezultati kazejo tudi na dokaj mo¢no zaznano podporo osebnemu
in poklicnemu razvoju zaposlenih. Pomemben vidik avtenti¢nega vodenja predstavljata tudi
uravnotezeno odloc¢anje in samozavedanje vodje. Pri nekaterih trditvah, povezanih z
razumevanjem individualnih razlik in upoStevanjem raznolikosti znotraj tima, so odgovori
nekoliko bolj razprSeni, vendar Se vedno prevladuje pozitivna ocena.

Povprecna ocena vseh trditev skupaj znasa 4,07, kar kaze na visoko stopnjo zaznave
avtenti¢nega vodenja v izbranem podjetju. Sklepam lahko, da zaposleni svojo vodjo vidijo
kot eti¢nega, doslednega in zaupanja vrednega, ki je usmerjen v odprto komunikacijo. Pri
vecini trditev prevladujejo odgovori strinjam se (4) in popolnoma se strinjam (5), medtem
ko so nestrinjanja redka ali celo odsotna, kar potrjuje pozitivno zaznavo vodstvenega sloga
med zaposlenimi.

Najvisje povprecne ocene so bile dosezene pri trditvah, ki se nanasajo na doslednost, eticnost
in odgovornost vodje. Trditve »Moj vodja zna priznati napake in prevzeti odgovornost
zanje«, »Moj vodja deluje skladno s tem, kar obljublja in govori« in »Moj vodja sprejema
odlocitve na podlagi preverjenih in raznolikih informacij« so dosegle povprecno oceno 4,33,
kar nakazuje, da zaposleni vodjo zaznavajo kot moralno integritetnega. Visoko pa je bila
ocenjena tudi trditev, da je vodja zgled eti¢nega ravnanja, in sicer s povprecno oceno 4,25.
Rezultati kazejo, da zaposleni prepoznavajo vodjo kot osebo, ki pri odloanju uposteva
preverjene in raznolike informacije. Poleg tega pa zna uravnoteziti Custveni odziv z
objektivnim razmislekom.

Prav tako pozitivno izstopajo trditve, ki so povezane s spoStovanjem sodelavcev in z odprto
komunikacijo, kjer se povprecne ocene gibljejo med 4,17 in 4,25. Velik deleZ zaposlenih se
strinja ali popolnoma strinja, da jim vodja omogoca odprt pogovor tudi o obcutljivih temah
brez strahu. Prav tako pa zaznavajo, da vodja daje obcutek varnosti pri izraZanju mnenj in
dilem. Zaposleni se v veliki meri strinjajo, da vodja s svojim delovanjem deluje skladno s
tem, kar govori in obljublja. Vodja s tem gradi kulturo spoStovanja. Posebej visoka stopnja
strinjanja je razvidna tudi pri trditvi, da je vodja zgled eti¢nega ravnanja in moralne
integritete.

Nekoliko nizje, vendar Se vedno pozitivne povprecne ocene, so bile zaznane pri trditvah,
povezanih s Custveno uravnoteZenostjo, spodbujanjem osebnega razvoja in izraZanjem
mnenj. Te trditve so dosegle povprecne ocene od 3,83 do 3,92. Pri tem se vidi, da zaposleni
ta podrocja ocenjujejo pozitivno, vendar z nekoliko ve¢ zadrzanosti. Pri trditvah, ki se
nanaSajo na spodbujanje razvoja, motiviranje zaposlenih ter krepitev obcutka pripadnosti in
zaupanja v ekipi, prevladujejo odgovori strinjanja. Zaposleni zaznavajo vodjo kot osebo, ki
spodbuja njihov razvoj in jih motivira, da pri delu prispevajo po svojih najboljsih moceh.

41



Najnizjo povprecno oceno je dosegla trditev »Moj vodja zna motivirati sodelavce, da
prispevajo po svojih najboljs§ih moceh.« Dosegla je oceno 3,67, kar nam nakazuje na
potencial za izboljSave na podro¢ju motiviranja zaposlenih. Vsa povprecja so prikazana na
spodnji sliki 6.

Slika 6. Povprecne ocene trditev o avtenticnem vodenju

Moj vodja jasno izraza svoje temeljne vrednote in se jih
tudi v praksi drzi.

Moj vodja spodbuja odprto in posteno komunikacijo v
ekipi.

Moj vodja spodbuja izrazanje mnenj, tudi kadar se ta

razlikujejo od njegovih.

Moj vodja zna priznati napake in prevzeti odgovornost

zanje.

Moj vodja je zgled eti¢nega ravnanja in moralne
integritete.

Moj vodja deluje skladno s tem, kar obljublja in govori.

Moj vodja krepi obcutek pripadnosti in zaupanja v ekipi.
Moj vodja razume in uposteva razlicne osebnosti znotraj
tima.
Moj vodja spostuje moje ideje in predloge, tudi e se z
njimi ne strinja.
Moj vodja ohranja pozitivno naravnanost, tudi v zahtevnih
situacijah.

Moj vodja daje obcutek varnosti, ko izrazam svoje mnenje
ali dileme.

Moj vodja sprejema odlocCitve na podlagi preverjenih in
raznolikih informacij.
Moj vodja zna motivirati sodelavce, da prispevajo po
svojih najboljsih moceh.
Moj vodja uravnotezi ¢ustveni odziv z objektivnim
razmislekom.

Moj vodja spodbuja moj osebni in poklicni razvoj.

Moj vodja je oseba, ki s svojim delovanjem gradi kulturo
spostovanja.

Moj vodja mi omogoca, da se lahko z njim odkrito
pogovorim tudi o ob¢utljivih temah — brez strahu.
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Vir: lastno delo.

Prevladovanje odgovorov strinjanja in popolnega strinjanja pri vecini trditev potrjuje visoko
raven avtenti¢nega vodenja v podjetju in dopolnjuje ugotovitve, pridobljene v kvalitativnem
delu raziskave z intervjujem. Na podlagi te analize in izraCunanih povprec¢nih vrednosti
lahko zakljuc¢im, da je avtenti¢no vodenje v organizaciji moc¢no prisotno, saj zaposleni vodjo
dojemajo kot eticnega, verodostojnega in zaupanja vrednega, vendar pa so Se vedno odprte
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priloznosti za nadaljnji razvoj, predvsem na podro¢ju motivacije in podpore njithovemu
razvoju.

Ker je avtenti¢no vodenje v teoreticnem delu raziskave opredeljeno kot pomemben dejavnik,
ki vpliva na dobrobit in odnos zaposlenih do dela, je v nadaljevanju predstavljena Se analiza
zadovoljstva zaposlenih v podjetju FINNBOJ.

4.3.2.2 Rezultati vprasalnika zadovoljstva zaposlenih

V nadaljevanju so anketiranci odgovarjali na trditve glede zadovoljstva pri delu. Na sliki 7
je prikazana porazdelitev odgovorov zaposlenih glede na stopnjo strinjanja in nestrinjanja s
trditvami, ki se nanasajo na njihovo zadovoljstvo pri delu.

Zaposleni so pokazali zelo visoko stopnjo zadovoljstva pri trditvah, povezanih z delovnim
okoljem in odnosi v kolektivu. Pri teh trditvah prevladujejo odgovori strinjanja, pomemben
delez pa predstavlja tudi popolno strinjanje, kar kaze na stabilno in pozitivno delovno klimo
v podjetju.

Rezultati kazejo tudi na razmeroma visoko stopnjo zadovoljstva z obCutkom varnosti in
stabilnosti zaposlitve, kar je pomemben dejavnik dolgoro¢nega zadovoljstva in zavzetosti.
Ceprav se pri tej trditvi pojavlja manjsi delez nevtralnih odgovorov, prevladuje pozitivna
ocena, kar nakazuje zaupanje zaposlenih v delovanje podjetja.

Na podrocju osebnega pomena dela in notranje motivacije rezultati kaZzejo, da zaposleni
vecinoma doZivljajo svoje delo kot smiselno in pomembno za uspeh podjetja. Velik delez
zaposlenih se strinja, da svoje delo opravljajo z veseljem in z ob¢utkom izpolnjenosti, kar
kaZe na prisotnost notranje motivacije in pozitivnega odnosa do dela.

Nekoliko bolj razprSeni so odgovori pri trditvah, povezanih z moZnostmi osebnega in
poklicnega razvoja ter s placilom in ugodnostmi. Pri teh trditvah se poleg odgovorov
strinjanja pojavlja tudi ve¢ nevtralnih ocen, kar lahko nakazuje, da zaposleni priloZnosti za
razvoj in ustreznost nagrajevanja zaznavajo razli¢no. Kljub temu prevladujejo pozitivni
odgovori, kar kaze, da so ti vidiki v sploSnem ocenjeni kot zadovoljivi, hkrati pa
predstavljajo potencialno podro¢je za nadaljnje izboljSave.

Zelo pozitivni so tudi rezultati pri trditvah, ki se nanasajo na povratne informacije in
spodbujanje samostojnosti. Zaposleni ve¢inoma ocenjujejo, da so povratne informacije, ki
jih prejemajo o svojem delu, koristne. Nadrejeni jih spodbujajo k izrazanju pobude in
samostojnosti. Taksni rezultati kaZejo na podporen nacin vodenja, ki prispeva k vecjemu
zadovoljstvu zaposlenih.
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Slika 7: Stopnja strinjanja in nestrinjanja z ugotovitvami o zadovoljstvu zaposlenih

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Delovno okolje je urejeno, varno in spodbudno.

Odnosi v kolektivu temeljijo na medsebojnem
spostovanju.

Imam obcutek, da je moje delo pomembno za uspeh
podjetja.

Zadolzitve, ki jih opravljam, so jasne, razumljive in
ustrezajo mojim sposobnostim.

Kadar se pojavijo tezave, lahko ra¢unam na podporo
sodelavcev ali nadrejenih.

V podjetju ¢utim stabilnost in varnost zaposlitve.
Svoje delo opravljam z veseljem in obCutkom
izpolnjenosti.

Placilo in druge ugodnosti so primerne glede na obseg
in odgovornost mojega dela.

Nadrejeni me spodbujajo k izkazovanju pobude in
samostojnosti.

Povratne informacije, ki jih prejmem o svojem delu, so
konstruktivne in koristne.

Moje delo ima zame osebni pomen in smisel.

Imam priloznosti za osebno in poklicno rast v podjetju.

Dobro se razumem s sodelavci in rad/-a sodelujem v
timu.

Na svojem delovnem mestu se pocutim cenjenega/-o.
Pogoji dela v podjetju so ustrezni in omogocajo
ucinkovito delo.

Splosno gledano sem zadovoljen/-na s svojim delom.

® Sploh se ne strinjam (1) = Se ne strinjam (2)
= Niti se ne strinjam, niti se strinjam (3) = Strinjam se (4)

H Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.
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Povprecna ocena vseh trditev o zadovoljstvu zaposlenih skupaj znasa 4,15, kar kaze na
visoko stopnjo zadovoljstva v izbranem podjetju. Pri vecini trditev prevladujejo odgovori
strinjam se (4) in popolnoma se strinjam (5), medtem ko so nestrinjanja redka ali celo
odsotna, kar potrjuje pozitivno zadovoljstvo.

Najvisje povprecne ocene dosegajo trditve, povezane s splosnim zadovoljstvom z delom in
obcutkom cenjenosti. Trditev »Na svojem delovnem mestu se pocutim cenjen/-a« ter
»Splosno gledano sem zadovoljen/-na s svojim delom« dosegata najvi§jo povpre¢no
vrednost (4,42), kar kaze na zelo visoko stopnjo zadovoljstva zaposlenih s svojim polozajem
v podjetju in z delom, ki ga opravljajo. To nakazuje, da zaposleni svoje delo dozivljajo
pozitivno in da se v organizaciji pocutijo priznane.

Zelo visoke povpre¢ne vrednosti (4,33) so zaznane tudi pri trditvah, ki se nanaSajo na
delovno okolje, jasnost nalog in medosebne odnose. Zaposleni v veliki meri ocenjujejo, da
je delovno okolje urejeno, varno in spodbudno, da so njihove delovne zadolzitve jasne in
razumljive ter da se dobro razumejo s sodelavci in sodelujejo v timu. Prav tako visoko
ocenjujejo moznost podpore sodelavcev in nadrejenih v primeru tezav, kar kaze na dobro
organizirano in podporno delovno okolje.

Visoke povprecne ocene dosegajo tudi trditve, povezane z notranjo motivacijo in delovnim
zadovoljstvom. Zaposleni v povprecju ocenjujejo, da svoje delo opravljajo z veseljem in
obc¢utkom izpolnjenosti (4,25) ter da imajo njihovo delo in trud zanje osebni pomen in smisel
(3,92). Ti rezultati kazejo na prisotnost notranje motivacije in pozitivnega odnosa do dela,
kar je pomemben dejavnik dolgorocnega zadovoljstva zaposlenih.

Na podrocju spodbujanja samostojnosti, povratnih informacij in moZnosti razvoja se
povprec¢ne vrednosti gibljejo med 3,83 in 4,17. Zaposleni vecinoma ocenjujejo, da jih
nadrejeni spodbujajo k pobudi in samostojnosti ter da so povratne informacije o njihovem
delu koristne. Nekoliko niZje, a §e vedno pozitivne, so ocene pri trditvah, ki se nanasajo na
priloZnosti za osebni in poklicni razvoj ter obCutek stabilnosti in varnosti zaposlitve (3,83).
To lahko nakazuje, da zaposleni te vidike zaznavajo nekoliko razli¢no in da predstavljajo
potencialno podro¢je za nadaljnje izboljSave.

Najnizjo povpre¢no oceno med vsemi trditvami dosega trditev »Placilo in druge ugodnosti
so primerne glede na obseg in odgovornost mojega dela, ki je povezana s placilom in
drugimi ugodnostmi glede na obseg in odgovornost dela (3,50). Ceprav vrednost $¢ vedno
lahko nakazuje, da zaposleni placilo in ugodnosti zaznavajo kot zadovoljive, vendar ne v
enaki meri kot druge vidike delovnega okolja. Vsa povprecja so prikazana na spodnji sliki 8.

45



Slika 8: Povprecne ocene trditev o zadovoljstvu zaposlenih

Delovno okolje je urejeno, varno in spodbudno.

Odnosi v kolektivu temeljijo na medsebojnem spostovanju.

Imam obcutek, da je moje delo pomembno za uspeh podjetja.

Zadolzitve, ki jih opravljam, so jasne, razumljive in ustrezajo
mojim sposobnostim.

Kadar se pojavijo tezave, lahko racunam na podporo
sodelavcev ali nadrejenih.

V podjetju ¢utim stabilnost in varnost zaposlitve.

Svoje delo opravljam z veseljem in obcutkom izpolnjenosti.

Placilo in druge ugodnosti so primerne glede na obseg in
odgovornost mojega dela.

Nadrejeni me spodbujajo k izkazovanju pobude in
samostojnosti.

Povratne informacije, ki jih prejmem o svojem delu, so
konstruktivne in koristne.

Moje delo ima zame osebni pomen in smisel.

Imam priloznosti za osebno in poklicno rast v podjetju.

Dobro se razumem s sodelavci in rad/-a sodelujem v timu.

Na svojem delovnem mestu se pocutim cenjenega/-o.

Pogoji dela v podjetju so ustrezni in omogocajo u¢inkovito
delo.

Splosno gledano sem zadovoljen/-na s svojim delom.
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Vir: lastno delo.

Na podlagi analize povpre¢nih ocen je mogoce zakljuciti, da so zaposleni v podjetju

FINNBOJ v splosnem zelo zadovoljni s svojim delom, delovnim okoljem in odnosi v

kolektivu. Visoke povprecne vrednosti pri vecini trditev kazejo na pozitivno delovno klimo,
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obcutek cenjenosti ter dobro podporo pri delu. Nekoliko nizje ocene pri placilu, razvoju in
obcutku stabilnosti pa hkrati nakazujejo mozna podrocja, kjer bi bilo v prihodnje smiselno
razmisliti o dodatnih izboljSavah.

4.3.2.3 Medsebojni vplivi in povezave raziskovalnih konstruktov

V tem poglavju so obravnavani medsebojni vplivi in povezave med avtenticnim vodenjem
in zadovoljstvom zaposlenih v podjetju FINNBOJ. Namen poglavja je povezati ugotovitve,
pridobljene z anketnim vpraSalnikom in intervjujem, in celostno interpretirati razmerje med
obema raziskovalnima konstruktoma v skladu s teoreticnimi izhodis¢i magistrskega dela.

Rezultati anketnega vprasalnika avtenticnega vodenja kazejo, da zaposleni vodjo zaznavajo
kot avtenti¢nega, kar se odraza v visokih povpre¢nih ocenah pri vecini trditev, povezanih z
eticnim ravnanjem, odprto komunikacijo, zaupanjem, podporo zaposlenim ter
samozavedanjem vodje. Zaposleni v veliki meri zaznavajo usklajenost med vrednotami,
besedami in dejanji vodje, kar predstavlja eno izmed klju¢nih znacilnosti avtenticnega
vodenja.

Socasno rezultati vpraSalnika zadovoljstva zaposlenih kazejo na visoko stopnjo sploSnega
zadovoljstva z delom, delovnim okoljem in odnosi v kolektivu. Posebej visoke ocene so
zaznane pri trditvah, ki se nanaSajo na obcutek cenjenosti, kakovost medosebnih odnosov,
jasnost delovnih nalog ter podporno delovno okolje. Taks$ni rezultati nakazujejo pozitivno
organizacijsko klimo in dobro delovno pocutje zaposlenih. Kljub splo$no pozitivnim
ugotovitvam rezultati zadovoljstva zaposlenih kazejo tudi na nekoliko niZje povprecne ocene
pri nekaterih vidikih, kot so placilo, dodatne ugodnosti ter priloZnosti za osebni in poklicni
razvoj. To nakazuje, da avtenticno vodenje sicer pomembno prispeva k zadovoljstvu
zaposlenih, vendar ne deluje izolirano.

Primerjava rezultatov obeh vpraSalnikov kaze na smiselno in logi¢no povezanost med
zaznano avtenti¢nostjo vodenja in zadovoljstvom zaposlenih. Elementi avtenticnega
vodenja, kot so odprta in iskrena komunikacija, eti¢no delovanje ter spodbujanje razvoja
zaposlenih, se odrazajo tudi na visjih ravneh zadovoljstva zaposlenih, zlasti na podrocju
odnosov, notranje motivacije in obcutka smisla pri delu. To je skladno s teoreti¢nimi
izhodis¢i, ki poudarjajo, da avtenticno vodenje pozitivno vpliva na dobrobit zaposlenih in
njihovo dozivljanje delovnega okolja.

Ugotovitve iz intervjuja z vodjo dodatno potrjujejo rezultate anketnega vpraSalnika. Vodja
v intervjujih poudarja pomen zaupanja, odprte komunikacije, podpore zaposlenim ter
ustvarjanja pozitivne delovne klime, kar se ujema z zaznavami zaposlenih, izrazenimi v
anketi. Skladnost med kvalitativnimi in kvantitativnimi ugotovitvami prispeva k ve¢ji
verodostojnosti rezultatov raziskave.
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Na podlagi zdruzitve celotne analize je mogoce zakljuciti, da med avtenticnim vodenjem in
zadovoljstvom zaposlenih v podjetju FINNBOJ obstaja smiselna in pozitivna povezanost.
Avtenticen slog vodenja se kaze kot pomemben dejavnik, ki prispeva k pozitivni zaznavi
delovnega okolja, dobrim odnosom in vi§jemu zadovoljstvu zaposlenih, pri ¢emer pa ne
izkljucuje wvpliva drugih dejavnikov, povezanih z organizacijo dela in sistemom
nagrajevanja.

4.3.3  Zakljucne ugotovitve

V empiri¢nem delu magistrskega dela je bila izvedena raziskava o avtenticnem vodenju in
zadovoljstvu zaposlenih v racunovodskem servisu FINNBOJ. Raziskava je temeljila na
kombinaciji kvalitativne in kvantitativne metodologije, in sicer na intervjuju z vodjo podjetja
ter anketnem vprasSalniku, namenjenem zaposlenim. TakSen pristop je omogocil celovitejse
razumevanje obravnavanih raziskovalnih konstruktov ter njthovo medsebojno primerjavo.
Na podlagi izvedene raziskave sem v nadaljevanju analizirala raziskovalna vprasanja in
temeljne teze.

4.3.3.1 Analiza raziskovalnih vprasanj in temeljne teze

V tem poglavju so predstavljeni odgovori na raziskovalna vprasanja magistrskega dela, ki
so bila oblikovana na podlagi teoreti¢nih izhodiS¢ o avtenticnem vodenju in zadovoljstvu
zaposlenih. Odgovori temeljijo na sintezni analizi rezultatov kvalitativnega dela raziskave
(intervju z vodjo podjetja) ter kvantitativnega dela raziskave (anketni vprasalnik med
zaposlenimi). TakSen pristop omogoca celovito presojo obravnavanih pojavov in njihovo
vsebinsko povezovanje.

Raziskovalno vpraSanje 1: Ali vodja v izbranem racunovodskem servisu FINNBOJ,
d. 0. 0., deluje po principu avtenti¢nega vodenja?

Na podlagi empiri¢nih ugotovitev je mogoce zakljuciti, da vodja v ratunovodskem servisu
FINNBOJ, d. o. o., deluje po principih avtenticnega vodenja. Rezultati anketnega
vprasalnika avtenticnega vodenja kazejo na visoke povprecne vrednosti pri vecini trditev,
povezanih z eticnim ravnanjem, odprto komunikacijo, zaupanjem ter skladnostjo med
vrednotami, besedami in dejanji vodje. Zaposleni vodjo zaznavajo kot osebo, ki zna priznati
napake, spodbuja odprt dialog in deluje dosledno.

Ugotovitve intervjuja z vodjo dodatno potrjujejo prisotnost elementov avtenticnega vodenja,

saj vodja poudarja pomen vrednot, osebnega zgleda, transparentnosti in podpore zaposlenim.
Ujemanje med mnenji zaposlenih in izjavami vodje kaze, da avtenticno vodenje v podjetju
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ni prisotno le v besedah, temvec¢ se dejansko uresnicuje tudi v vsakdanjem delovanju
podjetja.

Raziskovalno vpraSanje 2: Ali so zaposleni v racunovodskem servisu FINNBOJ,
d. o. 0., zadovoljni?

Rezultati vprasalnika zadovoljstva zaposlenih kazejo, da so zaposleni v racunovodskem
servisu FINNBOJ, d. o. o., v splosSnem zadovoljni. Povpre¢ne vrednosti vecine trditev se
uvrs¢ajo v obmocje pozitivne zaznave, kar pomeni, da zaposleni izrazajo zadovoljstvo z
delom, ki ga opravljajo, z delovnim okoljem in odnosi v kolektivu. Posebej visoko so
ocenjeni vidiki, povezani z obc¢utkom cenjenosti, jasnostjo delovnih nalog, kakovostjo
medosebnih odnosov in podporo sodelavcev ter nadrejenih.

Pri nekaterih trditvah, zlasti tistih, ki se nanasajo na placilo, dodatne ugodnosti in moznosti
osebnega ter poklicnega razvoja, so povprecne ocene nekoliko nizje, vendar Se vedno
presegajo srednjo vrednost lestvice. To nakazuje, da so zaposleni s temi vidiki v sploSnem
zadovoljni, hkrati pa ti predstavljajo podro¢ja, kjer obstaja prostor za nadaljnje izboljSave.

Raziskovalno vprasanje 3: Ali avtenticno vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih v rac¢unovodskem servisu FINNBOJ, d. o. 0. ?

Na podlagi primerjalne analize rezultatov avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva zaposlenih
je mogoce ugotoviti, da med obema raziskovalnima konstruktoma obstaja pozitivna
povezanost. Elementi avtenticnega vodenja, kot so odprta komunikacija, eti¢no ravnanje,
podpora zaposlenim ter spodbujanje razvoja, se odrazajo tudi v vi$ji ravni zadovoljstva
zaposlenih, zlasti na podro¢ju medosebnih odnosov, notranje motivacije in sploSnega
delovnega pocutja.

Skladnost ugotovitev iz intervjuja in anketnega vpraSalnika dodatno potrjuje to povezavo.
Vodja v intervjuju poudarja pomen zaupanja, pozitivne delovne klime in vkljucevanja
zaposlenih, kar se ujema z zaznavami zaposlenih, izrazenimi v anketi. Ceprav raziskava ne
vkljuCuje statisticnega preverjanja povezanosti med spremenljivkami, celostna analiza
pridobljenih rezultatov omogoca sklep, da avtentiéno vodenje pomembno prispeva k
zadovoljstvu zaposlenih v podjetju FINNBOJ, d. o. o.

4.3.3.2 Zakljucna priporocila vodstvu podjetja
Na podlagi ugotovitev empiri¢ne raziskave, ki je obravnavala avtentiéno vodenje in

zadovoljstvo zaposlenih v ra¢unovodskem servisu FINNBOJ, d. o. 0., je mogoce oblikovati
ve¢ zakljuénih priporoc€il za vodstvo podjetja. Priporocila so pripravljena na podlagi
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rezultatov intervjuja in anketnega vpraSalnika ter so usmerjena v ohranjanje obstojecih
dobrih praks in nadaljnje izboljSevanje zadovoljstva zaposlenih.

Prvo priporocilo se nanasa na ohranjanje in nadaljnje razvijanje avtenti¢nega sloga vodenja.
Rezultati raziskave kazejo, da zaposleni vodjo zaznavajo kot avtentiCnega, etiCnega in
odprtega, kar pozitivno vpliva na delovno klimo in zadovoljstvo zaposlenih. Vodstvu se zato
priporoCa, da Se naprej spodbuja odprto komunikacijo, transparentnost odloCanja ter
doslednost med vrednotami, besedami in dejanji, saj so ti elementi klju¢ni za ohranjanje
zaupanja zaposlenih.

Drugo priporocilo se nanasa na nadaljnje spodbujanje odprte komunikacije in vkljuc¢enosti
zaposlenih. Zaposleni visoko ocenjujejo moznost izrazanja mnenj, povratnih informacij in
predlogov. Vodstvu se priporoca, da to prakso ohranja in dodatno krepi, na primer z rednimi
individualnimi pogovori, skupinskimi sestanki ali neformalnimi oblikami dialoga, ki
zaposlenim omogocajo obcutek sliSanosti in soudelezenosti pri strokovnih odlocitvah.

Tretje priporoCilo se nanaSa na sistematicno podporo osebnemu in poklicnemu razvoju
zaposlenih. Ceprav zaposleni priloznosti za razvoj v splo§nem ocenjujejo pozitivno, rezultati
kazejo, da obstaja prostor za nadaljnje izboljSave. Vodstvu se priporoca razmislek o dodatnih
moznostih strokovnih izobrazevanj, mentorstva ali dostopa do strokovnih virov, kar bi lahko
dolgoro¢no prispevalo k vecji motivaciji in strokovni rasti zaposlenih.

Cetrto priporodilo se nanasa na pregled sistema nagrajevanja in ugodnosti. Rezultati
vprasalnika zadovoljstva zaposlenih kazejo, da so ocene glede placila in dodatnih ugodnosti
nekoliko niZje v primerjavi z drugimi vidiki zadovoljstva. Vodstvu se priporoca, da
periodi¢no preverja ustreznost sistema nagrajevanja ter razmisli o morebitnih dodatnih
oblikah nematerialnih ugodnosti, kot so fleksibilen delovni ¢as ali dodatne oblike podpore
dobremu pocutju zaposlenih.

Peto priporocilo se nanasa na ohranjanje pozitivnih medosebnih odnosov in delovne klime.
Zaposleni zelo pozitivno ocenjujejo odnose v kolektivu in obcutek spoStovanja. Vodstvu se
priporoca, da Se naprej spodbuja sodelovalno kulturo, medsebojno podporo in spostljive
odnose, saj ti pomembno prispevajo k zadovoljstvu zaposlenih in stabilnosti delovnega
okolja.

Na koncu se vodstvu podjetja FINNBOJ, d. o. o., priporoca tudi periodi¢no spremljanje
zadovoljstva zaposlenih, na primer z rednimi anketami ali pogovori, saj to omogoca
pravocasno prepoznavanje morebitnih izzivov ter prilagajanje vodstvenih pristopov
potrebam zaposlenih. TakSen pristop lahko prispeva k dolgoro¢ni uspesSnosti podjetja ter
krepitvi zaupanja med vodstvom in zaposlenimi.
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S SKLEP

Sodobna delovna okolja se vse bolj soo¢ajo z izzivi, ki presegajo zgolj tehnicno in strokovno
znanje, saj postajajo odnosi, vrednote in nacin vodenja kljucni dejavniki uspeSnosti
organizacij. Magistrsko delo je izhajalo iz predpostavke, da ima avtenticno vodenje
pomembno vlogo pri oblikovanju zadovoljstva zaposlenih, Se posebej v manjsih podjetjih,
kjer so odnosi bolj neposredni, vpliv vodje pa izrazitejSi. Namen raziskave je bil zato
celostno preuciti pojavnost avtenticnega vodenja ter njegov pomen za zadovoljstvo
zaposlenih v racunovodskem servisu FINNBOJ, d. o. o.

Teoreticna izhodis€a so pokazala, da avtenticno vodenje temelji na notranjih vrednotah
vodje, samozavedanju, transparentnosti in eti¢nem ravnanju, kar ustvarja okolje zaupanja in
psiholoske varnosti. TakSen nacin vodenja ne sloni na formalni avtoriteti, temvec¢ na
osebnem zgledu in doslednosti v ravnanju. Prav ta vidik se je izkazal kot posebej relevanten
v kontekstu manjSega podjetja, kjer so odnosi med vodjo in zaposlenimi tesni, vsakodnevni
in manj formalizirani.

Empiric¢ni del raziskave je omogocil vpogled v dejansko zaznavo vodenja in zadovoljstva
zaposlenih. Rezultati anketnega vprasalnika kazejo, da zaposleni v podjetju vodjo v veliki
meri dojemajo kot avtentinega, pri Cemer posebej izpostavljajo odprto komunikacijo,
pravi¢nost in podporo pri opravljanju dela. Intervju z vodjo je dodatno osvetlil ozadje teh
zaznav, saj je pokazal jasno usmerjenost vodstva k vrednotam, osebni odgovornosti in
zavestnemu oblikovanju odnosov z zaposlenimi. Pomembna ugotovitev raziskave je prav
skladnost med zaznavami zaposlenih in stali$¢i vodje, kar nakazuje, da avtenticno vodenje
v podjetju ni zgolj nacelno opredeljeno, temvec se dejansko odraza v vsakodnevni praksi.

Analiza zadovoljstva zaposlenih je pokazala, da so zaposleni v podjetju FINNBOJ, d. o. o.,
vecinoma zadovoljni s svojim delom, delovnim okoljem ter odnosi v kolektivu. Posebej
1zstopa obcutek pripadnosti podjetju, kar je pogosto rezultat dolgoronega zaupanja in
obcutka vkljugenosti. Ceprav raziskava ni vklju¢evala statistiénega preverjanja povezanosti
med avtenticnim vodenjem in zadovoljstvom zaposlenih, celostna interpretacija vseh
zbranih podatkov omogoca utemeljen sklep, da ima avtenticno vodenje pomemben vpliv na
oblikovanje pozitivnega delovnega okolja in zadovoljstva zaposlenih.

Na podlagi ugotovitev raziskave je mogoce zakljuciti, da avtenticno vodenje v
obravnavanem podjetju predstavlja pomembno konkuren¢no prednost, saj prispeva k
stabilnim odnosom, ve¢ji motivaciji zaposlenih in dolgoro¢ni organizacijski uspesnosti. V
tem kontekstu se kot kljucni izziv za prihodnost kaze predvsem sistemati¢no ohranjanje in
nadgrajevanje ze obstojeCih praks, zlasti na podro¢ju komunikacije, spremljanja
zadovoljstva zaposlenih ter spodbujanja njihovega osebnega in strokovnega razvoja.
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Magistrsko delo prispeva k razumevanju avtenticnega vodenja v praksi manjsih
racunovodskih podjetij ter ponuja izhodis¢e za nadaljnje raziskave. Prihodnje Studije bi
lahko z uporabo kvantitativnih metod podrobneje analizirale vpliv avtenticnega vodenja na
druge organizacijske izide, kot so zavzetost zaposlenih, ucinkovitost dela ali fluktuacija
kadrov. Kljub omejitvam raziskave pa ugotovitve potrjujejo, da avtenti¢no vodenje ni zgolj
sodoben koncept, temve¢ pomemben dejavnik kakovostnega delovnega okolja in
zadovoljstva zaposlenih.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni!

Sem Maja Prijatelj, Studentka 2. letnika magistrskega Studija na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani, smer Racunovodstvo in revizija. V okviru priprave magistrskega dela z naslovom
»Analiza avtenticnega vodenja in zadovoljstva zaposlenih na primeru racunovodskega
servisa FINNBOJ«, izvajam raziskavo, s katero zelim pridobiti bolj$i vpogled v vlogo
avtenticnega vodenja in njegov vpliv na zadovoljstvo zaposlenih v delovnem okolju.

Vasa pomo¢ pri izpolnjevanju spodnje ankete bi bila izjemno dragocena. Izpolnjevanje
vprasalnika je anonimno in bo trajalo priblizno 15 minut. Vprasanja se nanasajo na
zaznavanje avtenti¢nosti vodenja v vaSem delovnem okolju ter na vaSe pocutje in
zadovoljstvo pri opravljanju dela.

Vsi zbrani podatki bodo obravnavani zaupno in uporabljeni izklju¢no za potrebe raziskave
v okviru magistrskega dela.

Hvalezna bom za vas ¢as in sodelovanje.
Maja Prijatelj
1. DEL - AVTENTICNOST VODIJ

Prvi del vpraSalnika se nanasa na trditve o Vasi neposredni vodji ter na njegovo zaznavanje
avtenti¢nosti. Prosim, da pri vsaki od trditev izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje, s
pomocjo Likertove petstopenjske lestvice, pri kateri pomeni 1 - sploh se ne strinjam, 2 - se
ne strinjam, 3 - niti se ne strinjam, niti se strinjam, 4 - strinjam se in S - popolnoma se
strinjam.

Trditev Ocena

1. | Moj vodja jasno izraza svoje temeljne vrednote in se jih tudi v praksidrzi. | 1 2 3 4 5

2. | Moj vodja spodbuja odprto in posteno komunikacijo v ekipi. 11231415

3. | Moj vodja spodbuja izrazanje mnenj, tudi kadar se ta razlikujejo od ' 1 2 3 4 5
njegovih.

4. | Moj vodja zna priznati napake in prevzeti odgovornost zanje. 11231415



5. | Moj vodja je zgled eti¢nega ravnanja in moralne integritete. 112 34 5

6. | Moj vodja deluje skladno s tem, kar obljublja in govori. 1123 45
7. | Moj vodja krepi ob¢utek pripadnosti in zaupanja v ekipi. 112345
8. | Moj vodja razume in uposteva razlicne osebnosti znotraj tima. 112345
9. | Moj vodja spostuje moje ideje in predloge, tudi €e se z njimi ne strinja. 112 34 5
10. | Moj vodja ohranja pozitivno naravnanost, tudi v zahtevnih situacijah. 112345
11. | Moj vodja daje obcutek varnosti, ko izrazam svoje mnenje ali dileme. 112/3 45

12. | Moj vodja sprejema odlocitve na podlagi preverjenih in raznolikih |1 |2 |3 |4 5
informacij.

13. | Moj vodja zna motivirati sodelavce, da prispevajo po svojih najboljsih ' 1 |2 3 14 5

moceh.
14. | Moj vodja uravnotezi Custveni odziv z objektivnim razmislekom. 1123 45
15. | Moj vodja spodbuja moj osebni in poklicni razvoj. 112345
16. | Moj vodja je oseba, ki s svojim delovanjem gradi kulturo spoStovanja. 112345

17. | Moj vodja mi omogoca, da se lahko z njim odkrito pogovorim tudio | 1 |2 3|4 5
obcutljivih temah — brez strahu.

Vir: prirejeno po Neider in Schriesheim (2011), Dimovski in drugi (2014).
2. DEL-ZADOVOLJSTVO PRI DELU

Drugi del vpraSalnika se nanaSa na merjenje VaSega zadovoljstva pri delu. Trditve
pokrivajo razli¢ne vidike delovnega okolja. Prosim, da tudi tukaj, kot pri predhodnem delu,
pri vsaki od trditev izrazite svoje strinjanje oziroma nestrinjanje, s pomocjo Likertove
petstopenjske lestvice, pri kateri pomeni 1 - sploh se ne strinjam, 2 - se ne strinjam, 3 -
niti se ne strinjam, niti se strinjam, 4 - strinjam se in S - popolnoma se strinjam.

Trditev Ocena
1. | Splosno gledano sem zadovoljen/-na s svojim delom. 112/3/4 5
2. | Pogoji dela v podjetju so ustrezni in omogocajo ucinkovito delo. 1123 4]5



3. | Na svojem delovnem mestu se pocutim cenjenega/-o.

4. | Dobro se razumem s sodelavci in rad/-a sodelujem v timu.

5. | Imam priloznosti za osebno in poklicno rast v podjetju.

6. | Moje delo ima zame osebni pomen in smisel.

7. | Povratne informacije, ki jih prejmem o svojem delu, so konstruktivne in
koristne.

8. | Nadrejeni me spodbujajo k izkazovanju pobude in samostojnosti.

9. | Placilo in druge ugodnosti so primerne glede na obseg in odgovornost
mojega dela.

10. | Svoje delo opravljam z veseljem in obcutkom izpolnjenosti.

11. | V podjetju cutim stabilnost in varnost zaposlitve.

12. | Kadar se pojavijo tezave, lahko racunam na podporo sodelavcev ali
nadrejenih.

13. | Zadolzitve, ki jih opravljam, so jasne, razumljive in ustrezajo mojim
sposobnostim.

14. | Imam obcutek, da je moje delo pomembno za uspeh podjetja.

15. | Odnosi v kolektivu temeljijo na medsebojnem spostovanju.

16. | Delovno okolje je urejeno, varno in spodbudno.

Vir: prirejeno po Villarreal-Zegarra in drugi (2021).

3. DEL - DEMOGRAFSKI PODATKI

Spol

a) Moski
b) Zenski
¢) Drugo

Starost

a) Do 25 let
b) 26-35




c) 36-45
d) 46-55
e) Nad 55 let

Katera je Vasa najviSje doseZena stopnja izobrazbe?

a) Osnovna Sola

b) Srednja Sola (splosna ali strokovna)

c) Poklicna $ola ali nizja poklicna $ola

d) Visja strokovna Sola (prejSnji sistem)

e) Visokosolski strokovni studij (1. bolonjska stopnja)

f) Univerzitetni Studij (1. bolonjska stopnja - naziv dipl.)
g) Magistrski Studij (2. bolonjska stopnja - naziv mag.)
h) Doktorski $tudij (3. bolonjska stopnja- naziv dr.)

Kako dolgo ste Ze zaposleni v podjetju FINNBOJ?

a) Manj kot 1 leto.
b) 1-3leta

c) 4-6let

d) 7-9 let

e) 10-12 let

f) 13 letin vec

Iskreno se Vam zahvaljujem za Va§ c¢as in sodelovanje pri izpolnjevanju te ankete. Vasi
odgovori so izjemno dragoceni, saj bodo pomembno prispevali k razumevanju magistrskega
dela in izboljSavam v praksi.

Lepo Vas pozdravljam,

Maja Prijatelj



Priloga 2: Delno strukturiran intervju z vodjo podjetja FINNBOJ
Intervju FINNBOJ
Pozdravljeni!

Zahvaljujem se Vam, da ste si vzeli ¢as za izvedbo danasnjega intervjuja. Sem Maja Prijatel;j,
Studentka drugega letnika magistrskega Studija na Ekonomski fakulteti, smeri
Racunovodstvo in revizija. Namen danasnjega intervjuja je pogovor o avtenticnem vodenju
in zadovoljstvu zaposlenih v vasi organizaciji. Intervju bo trajal priblizno eno uro. Vmes
bom pripravljala svoje zapiske, z Vasim dovoljenjem bom uporabila snemalnik zvoka na
svojem mobilnem telefonu, da bi lahko kasneje pravilno analizirala pogovor.

Pri obdelavi in uporabi Vasih odgovorov bom ravnala v skladu z eti¢nimi smernicami.
Zavedajte se, da lahko intervju kadarkoli prekinete, prav tako pa niste dolzni odgovoriti na
vprasanje, ¢e tega ne zelite.

Za Vas Cas in Vase odgovore se Vam Ze vnaprej iskreno zahvaljujem.

Ali se strinjate s pogoji intervjuja in Zelite sodelovati? DA NE
Dovoljujem, da se intervju snema s snemalnikom zvoka na mobilni napravi: DA
NE

Datum izvedbe intervjuja: 4.6.2025

Podpis:

PRVI DEL - Avtenti¢no vodenje

1. Za zacetek bi vas prosila, da se na kratko predstavite — kakSna je vasa izobrazba,
koliko let Ze opravljate vodstveno funkcijo v ra¢unovodskem servisu in kako bi
sami opisali svojo poklicno pot do danes?

Ime mi je Bojan Cad in prihajam iz Ljubljane. Imam podjetje s sedezem v Domzalah,
na naslovu Ljubljanska cesta 64. Po poklicu sem ekonomist. Do leta 2000 sem delal na
Dav¢ni upravi v Ljubljani, kjer sem opravljal vodstvene funkcije na podro¢ju inSpekcije
in izterjave. Leta 2000 sem se podal na samostojno pot, sprva kot samostojni podjetnik.
Leta 2008 pa sem ustanovil podjetje FINNBOJ, s katerim se ukvarjam Se danes. Lastnik
in direktor podjetja sem jaz. Podjetje se ves €as razvija; trenutno imamo 15 zaposlenih,
kateri opravljajo racunovodska dela za moje podjetje. Prihodki in S$tevilo strank
nara$cajo, zato zadnja leta sam preverjam nove stranke in jih po potrebi tudi izlo¢im,



saj lahko nase storitve kakovostno opravljamo le, ¢e prejmemo kakovostne in
pravocasne podatke. Nekatere stranke nam ob¢asno povzrocajo tezave, ker ne dostavijo
dokumentacije, kar lahko privede do zapletov z davénimi organi. Sem ¢lan Gospodarske
zbornice Slovenije, kjer imamo sekcijo, s katero si veliko pomagamo z informacijami,
zakonskimi podlagami in tolmacenji ter obCasno pripravimo tudi skupno predstavitev
na FURS-u.

Kako Vi kot direktor razumete pojem avtenticnega vodenja in katere klju¢ne
znacilnosti bi po vaSem mnenju moral imeti vodja, ki vodi avtenti¢no, Se posebej v
racunovodskem okolju, Kjer prevladujejo natan¢nost, zaupanje in odgovornost?

Predvsem je potrebna korektna komunikacija, predstavitev novih predpisov, zakonov in
pomo¢ pri uvajanju novih strank, pri katerih obicajno potrebujemo vsaj pol leta ali celo
eno leto, da ugotovimo njihov nacin dela, kateremu se moramo prilagoditi. Pri meni
zaposlena oseba obdeluje od 15 do 20 mesec¢nih strank, kar pomeni 15 do 20 razli¢nih
ljudi, pri katerih je potrebna stalna kontrola. Prav tako morajo zaposleni sporociti, ¢e
ima posamezna stranka drugacen nacin komunikacije, da se lahko temu prilagodimo,
lazje sodelujemo ter da so na koncu vsi zadovoljni.

Na kakSen nadin v svoji vsakodnevni praksi izraZzate svoja osebna prepricanja,
vrednote in nacela ter kako to vpliva na vaSo komunikacijo in odnose z
zaposlenimi?

Sem zelo miren, redko, da kdaj povzdignem glas. Moja naloga je, da jih umirim, jih
pripravim, da sami razmisljajo in da so odnosi s strankami tak$ni kot morajo biti.

Vodenje pogosto vkljucuje prilagajanje razlicnim osebnostim in okoliS¢inam. Kako
se kot direktor prilagajate potrebam vasih zaposlenih, hkrati pa ostajate zvesti
sami sebi in svojim nacelom?

Potrebna je dobra komunikacija z vsemi zaposlenimi, saj jih ne morem pustiti kar same,
ker potem zadeva Ze na strani stranke in zaposlenega pride Ze na oseben odnos, katerega
pa vsekakor strogo prepovedujem.

Kako spodbujate zaposlene, da tudi oni delujejo avtenti€no in izrazajo svoje
mnenje ter ideje — tudi kadar se te ne ujemajo z vasimi?

Enkrat mese¢no imamo skupni sestanek, na katerem pregledamo probleme in se
dogovorimo glede zadev, za katere sam ne vem. Vsi zaposleni morajo samostojno
razmisljati o tem, kako posamezno zadevo resiti, na teh sestankih pa nato usklajujemo
stvari, zato tukaj ne vidim kak$nih posebnih zapletov.



6.

10.

Kako se kot vodja odzivate na napake svojih zaposlenih — ali zlasti v takih
trenutkih uporabite elemente avtenticnega vodenja (socutje, odprtost,
samorefleksija)?

Na zacetku zagotovo, ¢e pa se zadeva ponovi Ze tretji¢, ukrepam na drug nacin, in sicer
tako, da povzdignem glas, kar posledi¢no tudi slisijo. Taks$no situacijo sem Ze imel; §lo
je za preve¢ osebnih telefonskih klicev.

Kako se sami razvijate kot avtenti¢en vodja — Kkatere prakse (npr. refleksija,
izobraZevanja, povratne informacije) uporabljate za krepitev svoje vodstvene
integritete in osebne rasti?

Najve¢ mi pomaga Zbornica racunovodskih servisov, kjer usklajujemo svoja mnenja.
Udelezujem se izobrazevanj v smislu strokovnosti. Prav posebnih izobrazevanj ali
smernic s strani vodenja nimam in sem mnenja, da mora vsak posamezni vodja to
zadevo voditi v dobro podjetja.

Kako poskrbite, da vase delovanje in odlocitve ostajajo pregledne in razumljive
vaSim zaposlenim, Se posebej v primeru sprememb, ki lahko vplivajo na njihovo
delo in obcutek varnosti?

Komuniciram na nacin, da nastopam predvsem kot inStruktor oziroma zaposlenim
nudim pomo¢ pri izobraZevanju. Dejansko jim delujem kot inStruktor, podobno kot
otrokom v Soli. Ko je v€asih priSel nov zaposleni, sem mu bil tudi mentor, sedaj pa imam
dve zaposleni, ki sta na isti stopnji znanja kot jaz in mi pri tem veliko pomagata.

Kako vzpostavljate in ohranjate zaupanje med vami in vaSimi sodelavci ter kako
obvladujete situacije, kjer je bilo zaupanje morda ogroZeno?

S pogovorom in s predstavitvijo problema z vseh vidikov skusamo dejansko umiriti
zadevo ter poudariti, da delamo za stranke in da je stranka na prvem mestu. Seveda pa
na doloceni tocki reCem tudi ne. Na drugi strani so izobraZevanja v smislu strokovnosti,
pri ¢emer nam vedno ve¢ pomaga internet, kjer lahko pridobimo veliko znanja.
Pomembna so tudi druzenja, kot sta sindikalni izlet ali vecerja, katera pa imamo dva do
trikrat na leto.

Ali lahko opiSete konkretno situacijo iz prakse, v kateri ste morali ravnati v skladu
s svojo notranjo eti¢no presojo, tudi ¢e je to pomenilo teZjo odlocitev za vas kot
vodjo?



11.

12.

Moje osnovno nacelo Ze od prvega dne je, da se o osebnih in druzinskih zadevah drugih
oseb v podjetju ne pogovarjam, enako pa zahtevam tudi od ostalih. Seveda zaposleni
med odmorom spijejo kavo in se pogovarjajo o svojem zasebnem zivljenju. To seveda
toleriram v mejah normale, na primer ¢e tak pogovor traja 15 minut. Ce pa traja dlje jih
opozorim, da je treba poprijeti za delo in pogovor nadaljevati izven delovnega &asa. Ce
se to nadaljuje ali gre za primer telefonskega klica, kjer partner kli¢e zaposleno vsakih
par minut, ni sprejemljivo. V takem primeru zaposleni re¢em, naj si vzame dopust ali
naj zadevo uredi tako, da izklopi telefon. Ce tudi to ne deluje, ji re¢em, naj telefon preda
meni, in bom jaz uredil to zadevo.

Kako pogosto pridobivate povratne informacije od zaposlenih in ali menite, da
vam to pomaga ohranjati avtenti¢nost v vlogi direktorja?

Naceloma enkrat mesecno, lahko pa tudi vsakodnevno. S tem nimam tezav, vrata moje
pisarne so za zaposlene vedno odprta.

Kako bi opisali vpliv vaSega sloga vodenja na splo$no klimo v podjetju ter na
delovno zavzetost in zadovoljstvo vase ekipe?

Mislim, da funkcioniramo kar v redu.

DRUGI DEL - Zadovoljstvo zaposlenih

13.

14.

Kako bi na splosSno ocenili zadovoljstvo zaposlenih v vaSem racunovodskem
servisu? Ali ste v zadnjih letih opazili kak§Sne pomembne spremembe?

Ne, kak$nih posebnih sprememb nisem opazil. Morate pa vedeti, da imam 25 let
izkugenj s svojim podjetjem. Zaradi nestrokovnosti sem odpustil dve zaposleni. Ce bi
ocenjeval na lestvici od 1 do 10, bi bila moja ocena priblizno 8.

Katere dejavnike po vaSem mnenju zaposleni najpogosteje povezujejo s svojim
zadovoljstvom pri delu — gre bolj za odnose, pogoje dela ali vodenje?

Najprej so finance, Sele nato vse ostalo. En sklop ukrepov za odnose in vodenje izvajam
zato, da so zaposleni zadovoljni, drugae pa zagovarjam, da mora biti placa
stimulativna. Imam tudi lestvico stimulacije glede na obseg in zahtevnost dela, vse pa
je povezano s strankami. Na primer, ¢e stranka Zeli, da ji ta mesec pripravimo medletno
bilanco, ker potrebuje limit v banki, ji to storitev seveda dodatno zarac¢unam, posledi¢no
pa ustrezno stimuliram tudi zaposlenega, ki to delo opravi.



15.

16.

17.

18.

19.

Kako vase podjetje sistematicno spremlja zadovoljstvo zaposlenih (npr. ankete,
individualni pogovori)? Kako pogosto to izvajate in kaj naredite z ugotovitvami?

Ankete ne izvajamo. Se posebej vztrajam na zadetku leta, ko pripravljamo letna
porocila, da imamo redne mesecne sestanke. V juliju in avgustu, ko je dopust, to
nekoliko spustimo, v jeseni pa se vrnemo v podoben ritem, pri katerem ugotavljamo
odprte zadeve.

Ali so v vaSem podjetju vzpostavljeni konkretni ukrepi za izboljSanje delovnega
okolja in po¢utja zaposlenih? Ce da, nam lahko navedete kaksen primer?

Od jeseni (septembra) pa do konca pomladi (maja) zaposleni hodijo enkrat tedensko,
vsako sredo ob 14:30, na vodeno vadbo oziroma fitnes. To se je izkazalo za dobro
potezo, saj so zaposleni zadovoljni - vadba jim odgovarja, saj doma, ko ima$ druzino,
pogosto nimas ¢asa, tukaj pa sem jim to omogocil. Lahko recem, da so zelo zadovoljni.
Jaz jim to nisem pogojeval; preprosto sem jim povedal, da jim bom placeval vadbo, ce
se odlo¢ijo za udelezbo, in tako je bila zadeva urejena. Ideja je bila obojestranska in
vidim, da v tem uzivajo. Nas delovnik je fleksibilen. Nac¢eloma je pisarna odprta od 8.00
do 15.00 ure, nekateri zaposleni pridejo ze ob 7.00 uri, nekateri ob 9.00 uri in potem
podaljsajo. Velikokrat delajo tudi od doma, saj lahko dokumente vzamejo s seboj
domov, poleg tega pa imajo preko prenosnega racunalnika dostop do streznika.

Kako pomembno se vam zdi, da imajo zaposleni obc¢utek, da so sliSani, spoStovani
in vkljuceni v odlo¢anje? Kako to dosegate v praksi?

To je zelo pomembno. Zaposleni se morajo zavedati, da se sami odlo¢ajo o svojem delu,
torej kako bi doloCeno zadevo izpeljali. Nato pa pridejo do mene in mi na primer
predstavijo, kako bi lahko nekaj dodelali. To morajo pripraviti sami. Moja naloga in
moje zadovoljstvo pa je, da skupaj pogledava, ali to funkcionira ali ne.

Ali ste kdaj opazili povezavo med zadovoljstvom zaposlenih in njihovo
produktivnostjo, zanesljivostjo ali sodelovanjem v timu?

Ja, seveda. Ce nisi zadovoljen v sluzbi, nima§ drugega, kot da odides. Meni se je to
zgodilo le enkrat, in po treh mesecih sem sam odsel iz sluzbe.

Kako vodstvo reagira, kadar zazna, da je dolo¢eni zaposleni nezadovoljen ali
preobremenjen?

To je moja naloga - prerazporediti delo. Ce opazim, da je nekdo preobremenjen, najprej
pogledam, kje je problem, nato pa se pogovorimo, kako zadevo resiti z doti¢no osebo.



20.

21.

Ponavadi pri tem vklju¢im Se enega zaposlenega, da prerazporedimo delo in gremo
napre;j.

Na kakSen nacin spodbujate osebni in strokovni razvoj zaposlenih — in kako to
vpliva na njihovo dolgoro¢no zadovoljstvo?

Ce govoriva o tem segmentu, bi rekel, da poteka izobraZevanje preko strokovne
literature, ki jo zaposleni dobijo v podjetju. Imamo tudi dolocene placljive spletne strani,
ki so strokovno pripravljene tako, da ¢e imamo kakSno vpraSanje, ga zastavimo in
dobimo konkreten odgovor. Zaposlene spodbujam, da sami pripravijo vprasanja in jih
posljejo, nato pa jih skupaj predebatiramo, da celoten kolektiv ve, za kaj se gre. Preko
Gospodarske zbornice se jeseni udelezujemo tudi konference, kjer so predstavljene
razlicne zanimivosti, reklame ter obdelana strokovna vprasanja s strani predavateljev.
Vendar se te konference ne udelezi celoten kolektiv zaradi same narave dela.

Ce bi morali izpostaviti eno stvar, za katero menite, da najbolj prispeva k
zadovoljstvu zaposlenih v vasem servisu, kaj bi to bilo in zakaj?

Mogoce so to res medsebojni odnosi, saj so zaposleni v sluzbi povezani na nacin, da si
lahko vedno pomagajo in postavljajo vprasanja, da se stvari normalno odvijajo in da je
vse opravljeno tako, kot je treba. Zaposlenim nudim tudi nekaj bonitet. Na voljo imajo
vodene vadbe, prenosne raCunalnike za privatne namene in za delo od doma, parkirno
mesto pred pisarno ter stimulacijo glede na opravljeno delo. Letos v maju smo si
ogledali baro¢no razstavo v Narodni galeriji v Ljubljani, nato imeli vecerjo in po vecerji
koncert dalmatinske klape. V¢asih gremo na Sportne izlete, na primer kolesariti.
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