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UuvoD

Pandemija koronavirusa je skoraj ¢ez no¢ spremenila nasa zivljenja, vplive sprememb na
psiholosko dobrobit zaposlenih pa ze zaznavajo v organizacijah po vsem svetu (Skender &
Pezdir, 2020). V zadnjih dveh letih so se organizacije zaradi pandemije v Se vec¢ji meri kot
v preteklih letih soocale s hitrimi spremembami pogojev dela, na katere so v ve€ini primerov
odgovorile s spremenjenim delovnim procesom oziroma vpeljavo koncepta »prihodnosti
delag, in sicer dela na daljavo (angl. remote work; telecommuting) (Sull, Sull & Bersin,
2020). Delo na daljavo je postalo priljubljen in v kriznih ¢asih skoraj neizogiben nacin
izvedbe dela mnogih organizacij, zaradi vpeljave tega koncepta pa so se morali tako
zaposleni kot tudi delodajalci soo€iti s Stevilnimi izzivi (Larson, Vroman & Makarius, 2020).

Varovanje zdravja in dobrega pocutja zaposlenih, ohranjanje delovnih mest ter upostevanje
vladnih predpisov so bili eni izmed glavnih izzivov, s katerimi so se soocale organizacije v
¢asu spopadanja s krizo javnega zdravja in gospodarskega upada (Sull, Sull & Bersin, 2020).
S tezkim locevanjem poslovnega in privatnega Zivljenja, obcutkom izoliranosti od timske in
organizacijske kulture ter osamljenostjo pa se je po navedbah Hickmana in Wigerta (2020)
soocalo skoraj 80 % zaposlenih.

Brecko (2020) izpostavlja, da je vodenje v zivo zahtevno, vodenje na daljavo pa Se
zahtevnejSe in kompleksnejse. Avolio in Gardner (2005) navajata, da je vodenje v kriznih
razmerah tezje od vodenja v obicajnih, ustaljenih razmerah. V primeru vodenja na daljavo v
kriznih razmerah se od vodij pri¢akuje le najvisja stopnja vodstvenih in medosebnih znanj
za uspes$no vodenje zaposlenih stran od stresnih situacij (Hickman & Wigert, 2020).

V ¢asu nenehnih sprememb delovnega okolja, procesov, tehnologij, zahtev trga in ob
neprestanem pojavljanju novih izzivov je pomembno, da se vodje osredoto¢ijo na vracanje
zaupanja, upanja in optimizma med zaposlene (Avolio & Gardner, 2005). V taks$nih primerih
nujno potrebujemo avtenti¢ne vodje, vodje z veliko zacetnico, ki vodijo s srcem in S
pozitivnim zgledom vplivajo na uspesnost, zavzetost, pripadnost in mentalno dobrobit
zaposlenih (Weiss, Razinskas, Backmann & Hoegl, 2018), ki se v teh tezkih Casih zaradi
Stevilnih sprememb in konstantne negotovosti soo¢ajo s povecano ravnjo stresa (Skender &
Pezdir, 2020).

Avtenti¢ni vodja, posameznik, ki se globoko zaveda svojih vrednot in prepri¢anj in ima
dovolj samozavesti, da se izraZa in obnasa iskreno ter v soglasju s svojimi mislimi in obcutki,
pomaga zaposlenim poiskati pomen in povezavo pri njihovem delu (Avolio & Gardner,
2005; Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005; Ilies, Morgeson & Nahrgang,
2005), z lastnimi vrednotami, eticnimi naceli in dejanji spodbuja osebno in strokovno rast
zaposlenih ter jih navdihuje, da skupaj kot ekipa Zivijo in delajo za cilje, ki imajo zanje
smisel (Dimovski in drugi, 2013). Liu, Fuller, Hester, Bennett in Dickerson (2018)
avtenticnega vodjo identificirajo kot osebo z mo¢nim vplivom na izboljSanje samozavesti



zaposlenih, ustvarjanje upanja, dviga optimizma ter izboljSanje odnosa in vedenja
zaposlenih. Tudi Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger in Skerlavaj (2014) izpostavljajo v
primeru pozitivnega dojemanja vodje kot avtenticne osebe vi§jo stopnjo zadovoljstva
zaposlenih pri delu.

Zanimanje za koncept avtenti¢nega vodenja se je v zadnjih dveh desetletjih dramati¢no
povecalo tako v znanosti (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004; Cooper,
Scandura & Schriesheim, 2005; Dinh in drugi, 2014; Gardner, Cogliser, Davis & Dickens,
2011) kot tudi v poslovni praksi (George, Sims, McLean & Mayer, 2007; Shamir & Eilam,
2005). Kljub temu da si stroka $e vedno ni enotna pri splo$ni definiciji, pa velja strinjanje o
pomenu in vplivu avtenti¢nosti na opolnomocenje in izbolj$anje dobrega mentalnega pocutja
vseh sledilcev (llies, Morgeson & Nahrgang, 2005).

Weiss, Razinskas, Backmann in Hoegl (2018) so v raziskavi prikazali pomembne pozitivne
ucinke avtenti¢énega vodenja ne samo na dobro pocutje zaposlenih, kot je bilo to do sedaj
raziskano ze veckrat (Liu, Fuller, Hester, Bennett & Dickerson, 2018; Oh, Cho & Lim, 2018;
Semedo, Coelho & Ribeiro, 2019), ampak tudi na psihofizi¢no zdravje in dolgozivost
avtenti¢nega vodje z vidika samovodenja in osebnega razvoja. V raziskavi so razsirili do
sedaj znana teoreti¢na izhodis¢a koncepta avtenticnega vodenja zaradi boljSega razumevanja
posledic avtenti¢nega vodenja na miselnost in dobro pocutje vodij, na stres (angl. job stress)
in njihovo zavzetost pri delu (angl. work engagement). Predstavili pa so tudi nov pogled na
bogat potencial interakcij s sledilci za avtenticnega vodjo (Weiss, Razinskas, Backmann &
Hoegl, 2018).

Danasnje zivljenje je bolj zapleteno kot kadarkoli prej, zato je zelo pomembno, da poznamo
dejavnike, ki vplivajo na zapletenost, ter znamo poiskati resitve in se nauciti pravilnih tehnik
za ¢im uCinkovitejSe obvladovanje stresa. Stres vpliva na naSe osebno, akademsko,
druzinsko in poslovno Zzivljenje, tega se v zadnjih letih v vse vecji meri zavedajo tudi
organizacije, ki se trudijo z razli¢nimi prijemi ohranjati mentalno dobrobit vseh deleZnikov
(Romas & Sharma, 2017).

Harms, Crede, Tynan, Leon in Wonho (2017) so na podlagi predpostavke, da je stres
pomemben dejavnik oziroma sestavni del vsake vodstvene funkcije (Lovelace, Manz &
Alves, 2007), dokazali, da vodjeva povisana raven stresa vpliva na njegovo vedenje, ki
nadalje moc¢no vpliva tudi na stopnjo stresa, ki ga dozivljajo njegovi sledilci. Stres na
delovnem mestu se v vecini primerov odraza s slabsim ravnovesjem med poklicnim in
zasebnim zivljenjem, kar ima moc¢an negativen vpliv na mentalno dobrobit tako vodij kot
tudi njihovih sledilcev (Bell, Rajendran & Theiler, 2012).

Price (2018) opozarja na pomen usposabljanja vodij za odkrivanje razlicnih znakov stresa,
depresije in tesnobe pri sledilcih; namre¢ ravno vodje predstavljajo prvo obrambno linijo
pred dusevnimi boleznimi pri delu, najpogosteje razvitimi pri zaposlenih, ki svoje delo
opravljajo na daljavo. Zaradi pomanjkanja fizi¢ne interakcije je zaznavanje prvih



opozorilnih znakov stresa Se tezje, zato je priporocljivo, da vodje kljub drugacni obliki dela
ostanejo v redni komunikaciji in s ¢im ve¢ interakcijami z oddaljenimi zaposlenimi. Te iste
interakcije pa imajo mo¢an pomen tudi za avtenti¢nega vodjo, Weiss, Razinskas, Backmann
in Hoegl (2018) so namre¢ z raziskavo dokazali, da se bolj avtenti¢ni vodja s povisano
stopnjo interakcij s svojimi sledilci iz€rpava manj kot manj avtenti¢ni vodja.

Namen magistrskega dela je s pomocjo teoreti¢nih izhodis¢ in multimetodoloske raziskave
na primeru izbranega podjetja BSH prikazati, da avtenti¢no vodenje resni¢no neposredno in
pozitivno vpliva na obvladovanje stresa vseh deleznikov tudi pri delu na daljavo. Pomembno
je, da se vodje zavedajo, da je bolj avtenticno vedenje pozitivno povezano z obvladovanjem
lastnega stresa in izboljSanja delovne zavzetosti, kar nadalje vpliva tudi na vedenje in pocutje
njihovih sledilcev. Namen magistrskega dela je pozvati oziroma spodbuditi bralca k procesu
pozitivne identifikacije in k razvijanju proaktivnega avtenti¢nega vedenja, kar bo pozitivno
in neposredno vplivalo na uspesnost individualnega in skupinskega soocanja s stresom ter
nenazadnje prispevalo tudi k vecji organizacijski uspesnosti podjetja BSH.

Cilj magistrskega dela je na podlagi natan¢ne analize tuje in domace znanstvene ter
strokovne literature predstaviti konstrukta avtenti¢nega vodenja in obvladovanja stresa na
delovnem mestu, oba tudi z vidika dela na daljavo. S pomocjo multimetodoloske raziskave
zelim pridobiti vpogled v poznavanje in zaznavanje avtenticnosti ter v pristope avtenticnega
vodenja in obvladovanja stresa v izbranem podjetju BSH. Cilj raziskave je vodstvu podjetja
BSH pokazati pomen sledenja avtenti¢nosti za obvladovanje stresa ter pripraviti priporo€ila
za ucinkovito soo¢anje s stresom in Krepitev avtenti¢nosti vseh deleznikov ter na ta nacin
prispevati k nadaljnjemu razvoju podjetja.

Temeljna hipoteza magistrskega dela zagovarja, da avtenticno vodenje pozitivno in
neposredno vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH; namre¢ bolj avtenti¢ni vodja ima vecjo
delovno zavzetost, ki se kaze s poviSano ravnjo interakcij s sledilci, kar ima pozitiven uc¢inek
na zmanjSevanje lastnega delovnega stresa. Vedenje zelo avtentiCnega vodje z visoko
delovno zavzetostjo in nizko ravnjo delovnega stresa pa nadalje pozitivno vpliva na
delovanje in dobro mentalno pocutje njegovih sledilcev.

V magistrskem delu bom odgovorila tudi na naslednja raziskovalna vprasanja:

1. Al je avtenti¢no vodenje poznano in prisotno v podjetju BSH?

2. Kako se v BSH soocajo z obvladovanjem stresa pri vseh deleznikih?

3. Kateri so izzivi vodenja na daljavo in ali vodjem taksna oblika vodenja predstavlja
dodaten stres?

4. Kateri so izzivi dela na daljavo in ali zaposlenim taksna oblika dela povzroca dodaten
stres?

5. Alisev podjetju BSH kaze pozitiven vpliv avtenticnega vodenja na stopnjo stresa vodij
in zaposlenih?



Metodologija. Pri pisanju magistrskega dela bom uporabila deduktivni raziskovalni pristop,
in sicer bom izhajala iz teoreticnega ozadja, na podlagi katerega bom oblikovala hipoteze in
raziskovalna vprasanja. V prvem, teoreticnem delu magistrskega dela, bom podrobneje
raziskala in z metodo deskripcije opredelila dva teoreticna konstrukta, in sicer avtenti¢no
vodenje ter obvladovanje stresa, oba tudi v luc¢i dela na daljavo. Za teoreti¢no podkrepitev
prvega vsebinskega sklopa magistrskega dela bom uporabila metodi kompilacije in
komparacije, saj bom povzemala in primerjala Stevilne sekundarne podatke, pridobljene iz
znanstvenih baz, denimo Science Direct, SAGE Journals Online, Annual Reviews in
podobnih.

V drugem, raziskovalnem delu, pa bom zgoraj omenjena konstrukta analizirala oziroma
implementirala na primeru podjetja BSH ter na koncu odgovorila na prej postavljena
raziskovalna vprasanja in se konstruktivno opredelila do temeljne hipoteze. V nadaljevanju
bom zbrala sklepne ugotovitve multimetodoloske raziskave ter podala priporocila vodstvu
podjetja. V raziskovalnem delu bom uporabila tako kvantitativno kot tudi kvalitativno
metodo zbiranja primarnih podatkov. V sodelovanju z zaposlenimi v podjetju BSH bom
izvedla kvantitativno raziskavo z anketnim vprasalnikom. Zaposlene bom sprasevala o
zaznavanju njihove lastne avtentiCnosti, zaznavanju avtenticnosti njihovih vodij ter o
sooCanju in obvladovanju stresa z vidika dela na daljavo. V sodelovanju z vodji pa bom v
sklopu poglobljenih intervjujev pridobivala podatke o pristopih avtenticnega vodenja in
sooc¢anja ter obvladovanja stresa z vidika dela na daljavo.

1 AVTENTICNO VODENJE

Vodenje je poleg nacrtovanja, organiziranja in kontroliranja ena izmed $tirih temeljnih
funkcij managementa, ki se lahko izvaja na razli¢nih ravneh v organizacijski strukturi
podjetja (Dimovski, Penger & Znidarsic, 2005). Proces vodenja raziskovalci Graen, Rowold
in Heinitz (2010); Hunt in Dodge (2000); Hunter, Bedell-Avers in Mumford (2007) ter Yukl
(2008) opredeljujejo kot zahteven proces druzbenega vpliva, v katerem vodja stremi k
pridobivanju podpore in dvigu delovne vneme sledilcev za doseganje skupnega cilja in
napredka (Chemers, 2002). Za predmet magistrskega dela je bistveno razumeti, da
predstavlja vodenje v procesu napredka kljuéno usmerjevalno vlogo s sposobnostjo
pozitivnega in neposrednega vplivanja na sledilce, da delajo v smeri skupno zastavljenih
ciljev.

Turbulentni ¢asi, polni nenehnih sprememb in korupcijskih $kandalov v zadnjih nekaj
desetletjih, so spodbudili nastanek novega koncepta vodenja, in sicer avtenti¢énega vodenja
(Avolio & Gardner, 2005), ki je usmerjeno k temeljnemu zaupanju, upanju in optimizmu ter
k dobrobiti vseh deleznikov organizacije (Peterson & Luthans, 2003). Zadnje raziskave na
podroc¢ju vodenja izpostavljajo neposreden in pozitiven vpliv avtenticnega vodenja na razvoj
avtenti¢nih zaposlenih in na pozitivne rezultate zaposlenih z vidika zadovoljstva, pripadnosti
in zavzetosti pri delu (Dimovski in drugi, 2013). Nedavne raziskave dokazujejo neposreden
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in pozitiven vpliv avtenti¢nosti na zmanj$ano stopnjo delovnega stresa ter vecjo stopnjo
delovne zavzetosti tudi na avtenti¢ne vodje (Weiss, Razinskas, Backmann & Hoegl, 2018).

Koncept avtenti¢nega vodenja, ki daje naprednim organizacijam moc, da dosegajo uspesnost
(Avolio & Gardner, 2005; Gardner, Fischer & Hunt, 2009; Penger, 2006), se je zacel
intenzivno razvijati z uspesnico Avtenticno vodenje (angl. Authentic leadership), ki jo je
SirSi javnosti leta 2003 predstavil Bill George, profesor na Harvardski poslovni Soli.
Svetovno priznana znanstvena revija na podro¢ju managementa Harvard Business Review
je leta 2015 avtenti¢nost okronala za zlati standard vodenja, leta 2019 pa se je temu mnenju
pridruzila tudi znanstvena revija Academy of Management Annals. Kljub temu da je bilo
najve¢ znanstvenih prispevkov objavljenih ze kmalu po razvoju koncepta, preucevanje
avtenti¢nosti Se dandanes uziva precej$nje zanimanje v znanosti in poslovni praksi (Miao,
Humphrey & Qian, 2018).

1.1 Koncept avtenti¢nosti

Avtenti¢nost, sicer zelo priljubljena beseda med managerji, se za¢ne s samozavedanjem.
Poznavanje samega sebe in sprejemanje ter ohranjanje lastnega jaza ter hkratno zavedanje,
kako tvoj lasten jaz dojemajo in vidijo drugi, predstavlja prvi kljucen korak K avtenti¢nosti,
ki velja za dragocen standard vodenja (Rosh & Offermann, 2013).

Razpravo o terminu avtenti¢nost zasledimo Ze v starodavni miselni usmeritvi
eksistencialisti¢nih filozofov 20. stoletja. Avtenti¢nost so obravnavali z vidika »zavestnega
Jazaq, ki se poleg zavedanja sebe zaveda tudi zunanjosti, ki je bistveno drugacna od njega
samega. AvtentiCnost so predstavili kot nacin soocanja, delovanja in spreminjanja
posameznikovega jaza glede na drugacne, zunanje pritiske. Pomembna misel
eksistencialistov je, da neavtenti¢no zivljenje v skladu s samim seboj posameznika pripelje
do izgube smisla Zivljenja in slabega mentalnega pocutja, ki se kaze v obliki napadov
tesnobe, dolgocasja in brezupa (Dimovski in drugi, 2013).

Penger (2020) pojasnjuje, da je za razumevanje avtenti¢nosti pomembno vedeti, kaj ni
avtenti¢nost. PovrSinsko igranje (angl. Surface acting) in manipuliranje z obcutki (angl.
Impression management), ki sicer niso skladni z lastnimi preprianji in vrednotami, z
namenom zavajanja in manipuliranja sledilcev ter v Zelji hitrega doseganja ciljev, sta Solska
primera, kaj ni avtenticno ravnanje. Weiss, Razinskas, Backmann in Hoegl (2018) so z
raziskavo dokazali, da bolj avtenti¢en vodja v primerjavi z manj avtenticnim na delovnem
mestu manj igra, saj nima potrebe ali Zelje po upodabljanju jaza, ki ni v skladu z njegovo
notranjostjo. Hkrati so pokazali tudi iz€rpajo¢ vpliv neavtentinega ravnanja in
samoregulacije na vodjo. Teorija o iz¢rpavanju ega namre¢ navaja, da so dusevni viri, ki jih
lahko posamezniki vlagajo v samoregulacijo, torej nadzor in upravljanje svojih Custev in
vedenj, omejeni (Baumeister, Bratslavsky, Muraven & Tice, 1998; Muraven, Tice &
Baumeister, 1998). Bolj kot posameznik izvaja aktiven nadzor nad seboj, bolj se dusevni viri
iz€rpavajo (Muraven & Baumeister, 2000) in lahko je pricakovati, da bo vodja, ki deluje po
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principu »fake it till you make it«, prej kot slej Custveno izgorel, kar bo pomenilo
katastrofalne posledice ne samo zanj, ampak tudi za njegove sledilce in organizacijo kot
celoto (Weiss, Razinskas, Backmann & Hoegl, 2018).

Kaj je torej avtentiCnost? Avtenti¢nost je nekaj pristnega, iskrenega, postenega, Cistega in
plemenitega, nekaj, kar nas prevzame, se nas globoko dotakne, nam vlije optimizem, upanje
in zaupanje ter nam da moc, da zasledujemo tisto, kar nas veseli in osrecuje ter na ta nacin
bogati nas notranji jaz.

1.2 Elementi avtenti¢nega vodenja

1.2.1 Samozavedanje

Samozavedanje je poleg samoregulacije ena izmed kljuénih komponent tako avtenti¢nega
vodenja kot tudi sledenja (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). Avolio in
Gardner (2005) povezujeta samozavedanje s samorefleksijo in spoznavanjem samega sebe.
Navajata, da avtenti¢ni vodje preko introspekcije spoznavajo in sprejemajo sStiri komponente
samozavedanja, in sicer svoje temeljne vrednote, Custva, identiteto in motive.
Samozavedanje tako predstavlja proces razumevanja samega sebe, svojih preferenc,
prepricanj, zelja in klju¢nih ves¢in. Posameznik se v tem procesu zacne zavedati svojega
talenta, znanja in zmozZnosti, hkrati pa ne pozabi identificirati lastnih pomanjkljivosti in
priloZnosti za razvoj (Penger, Dimovski, Peterlin & Cerne, 2009). Avolio in Gardner (2005)
navajata, da samozavedanje predstavlja zacetni element za razvijanje avtenti¢nega vodenja.

Pomembno je, da se posameznik s priklicevanjem pomembnih dogodkov v Zivljenju poglobi
v lastno osebnost ter se spominja misli, reakcij in Custev, ki jih je takrat obcutil, saj le na
takSen nacin doseze tisti pravi stik s samim seboj (Ladkin & Taylor, 2010). Kljuéni
zgodovinski trenutki, ki zaznamujejo posameznikovo Zivljenje, predstavljajo prvi dejavnik
avtenti¢nega vodenja (Avolio & Gardner, 2005). Avolio, Rotundo in Walumbwa (2009)
identificirajo ve¢ elementov, ki imajo vpliv na posameznika, in sicer: druzino, otrostvo,
kulturo, izobrazbo, delo, med najpomembnejSe pa uvrstita vzornike in lastne izkuSnje z
vodenjem. Nekateri avtorji pa veliko pozornosti namenjajo tudi organizacijskemu kontekstu
ter pozitivnemu psiholoskemu kapitalu, dvema pomembnima dejavnikoma razvoja
avtenticnosti (Jensen & Luthans, 2006).

Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) trdijo, da razmislek o lastnih
vrednotah, identiteti, Custvih, ciljih, znanju in sposobnostih pri avtenti¢nih vodjih izzove
vi§jo stopnjo samozavesti, Ki pa vpliva na odlo¢nejse sprejemanje odloCitev, uspesnejse
grajenje pristnih in trdnih medsebojnih odnosov in na u¢inkovitejSo komunikacijo.



1.2.2 Samoregulacija

Samoregulacija je sestavljena iz procesov obvladovanja lastnega vedenja v skladu z lastno
osebnostjo, uravnotezenega, objektivnega procesiranja informacij ter ohranjanja jasnih in
odprtih odnosov s sledilci. Avtenti¢ni vodja s samoregulacijo odraza poznavanje lastnih
notranjih motivov, Custev, vrednot in ciljev. Posamezniki dosegajo samokontrolo s tremi
koraki, in sicer: (1) s postavitvijo notranjih vrednot; (2) z ocenjevanjem razlik med
postavljenimi vrednotami in dejanskim vedenjem; (3) z dolocitvijo aktivnosti za odpravo
zaznanih neskladnosti. Cilj samoregulacije so torej avtenticni nameni in dejanja, ki so
usklajeni s posameznikovimi vrednotami (Avolio & Gardner, 2005; Gardner, Avolio,
Luthans, May & Walumbwa, 2005).

Stevilni avtorji izpostavljajo kot kljuéni del samoregulacije ravnanje v skladu s splosno
sprejetimi eti¢nimi pravili. Vi§ja raven samoregulacije pri posameznikih izzove vedenje, ki
je skladno z druzbenimi moralnimi merili. Avtorji poudarjajo, da je lahko vodenje moralno
samo Vv primeru, ko so moralne tudi posameznikove ponotranjene vrednote ali, ¢e jih kot
moralne dojemajo drugi. Na eni strani govorimo o skladnosti ravnanja posameznika z
njegovimi vrednotami, na drugi strani pa o skladnosti ravnanja posameznika s splosno
sprejetimi eti¢nimi pravili v druzbi. Da vodja pridobi spostovanje sledilcev in poveca
moznost vplivanja na njihova dejanja, mora poleg avtenti¢nosti odsevati tudi integriteto ter
dokazati, da so njegove osebne vrednote resni€no skladne z eti€énimi pravili druzbe.
Avtentiéni vodja tako ne more biti avtenti¢en v negativnem smislu. Ce Zeli, da ga sledilci
dojemajo kot avtenti¢nega, je pomembno, da se prilagodi vrednotam, ki so skladne z
moralnimi vrednotami druzbe, v kateri se nahaja in deluje, ter da ves €as odraza integriteto
(Dimovski in drugi, 2013; Penger & Cerne, 2014).

1.2.3  Pozitivni psiholoski kapital

Luthans in Avolio (2003) poleg samozavedanja in samoregulacije kot element avtenticnega
vodenja opredelita tudi pozitivni psiholoski kapital, ki ima za prej omenjena elementa
pomembno okrepitveno vlogo (Penger, 2006). Pozitivni psiholoski kapital igra pomembno
vlogo tudi pri pozitivnem modeliranju oziroma ustvarjanju avtenti¢nih sledilcev (Avolio &
Gardner, 2005). Penger (2006) navaja, da so pozitivna Custva bistven element procesa
razvoja avtenti¢nega vodenja, zato lahko ponovno opozorimo na dejstvo, da avtenti¢ni vodje
ne morejo biti avtentiéni v negativnem smislu. Zaradi tega nekateri avtorji izrazZajo
skepti¢nost do nelocljivega povezovanja avtenticnega vodenja s pozitivnim psiholoSkim
kapitalom oziroma opozarjajo na odmik konstrukta avtentiénega vodenja od strogega
sledenja avtenti¢nosti, pojma, po katerem je konstrukt sicer dobil ime (Dimovski in drugi,
2013).

Luthans in Youssef-Morgan (2017) navajata, da vsebuje pozitivni psiholoski kapital
elemente pozitivnega organizacijskega vedenja, in sicer samozavest, optimizem, upanje in
proznost. Odsevanje in spodbujanje elementov pozitivnega psiholoskega kapitala tudi pri
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sledilcih ima mocan vpliv na vodjo in na vsakega izmed zaposlenih ter z vidika pozitivnih
medosebnih odnosov in vedenja tudi na organizacijo kot celoto. Pozitivni psiholoski kapital
pripomore in okrepi pripadnost, zadovoljstvo in uspesnost zaposlenih (Dimovski in drugi,
2013).

Chiesa in drugi (2016) porocajo o samozavesti kot o Siroko raziskani determinanti vedenja,
ki posameznika navdihuje z zaupanjem vase. Samozavesten posameznik namre¢ moc¢no
verjame v lastne sposobnosti notranjega motiviranja ter delovanja na nacin in v smeri
ucinkovitega doseganja najvisje mozne ravni uspesnosti. Avey, Luthans in Jensen (2009)
opozarjajo na mocno in pozitivno povezavo samozavesti z rezultati in delovno uspesnostjo
posameznikov. Navajajo tudi, da so samozavestni posamezniki mo¢no prepricani v svoje
vescine in sposobnosti na vplivanje ter kontroliranje rezultatov, kar se posledi¢no odraza pri
njihovi zaznavi in razlagi razli¢nih aktivnosti ali dogodkov. Samozavesten posameznik tako
v privatnem kot tudi poslovnem okolju stremi k izbiri zahtevnejsih nalog, je vztrajnejsi in
posledi¢no dosega vecjo uspesnost pri sooCanju s tezjimi izzivi (Newman, Ucbasaran, Zhu
& Hirst, 2014), hkrati pa izkazuje iskreno zanimanje za posamezne aktivnosti in je mo¢no
zavezan k svojim ciljem (Ahmed, Umrani, Pahi & Shah, 2017).

Za optimiste sta znacilna upanje in zaupanje v uspeh in pozitivno prihodnost. Kot optimiste
oznacujemo osebe, ki pri¢akujejo, da se bodo zgodile dobre stvari, nasprotno pa neugodne
in neZelene rezultate pricakujejo pesimisti. Luthans, Youssef-Morgan in Avolio (2015)
opozarjajo na globok pomen optimizma, ki je odvisen od razlogov, s katerimi posameznik
pojasnjuje dolocene dogodke pozitivne ali negativne narave, ki so se zgodili v preteklosti,
se dogajajo v sedanjosti ali se bodo zgodili v prihodnje.

Optimisti pozitivne dogodke pojasnjujejo z osebnimi, trajnimi in gotovimi vzroki, negativne
dogodke pa z zunanjimi, minljivimi in situacijsko specifi¢nimi dejavniki (Avey, Luthans &
Jensen, 2009). Pozitivna pri¢akovanja optimistiénega posameznika spodbudijo k
zasledovanju ciljev in ucinkovitemu soocanju z morebitnimi ovirami na njegovi poti do
pozitivnega rezultata, pesimist pa z negativnimi pri¢akovanji in dvomi o lastnih ves¢inah le
Se poveCuje verjetnost uresniCitve neZelenega dogodka (Luthans & Youssef, 2007).
Optimisticne osebe, ki stremijo k pozitivni interpretaciji tudi manj Zelenih, stresnih
trenutkov, so pri soocanju z izzivi vztrajnejse, izkazujejo vi§jo raven delovne vneme,
uspesnosti, samospostovanja in zadovoljstva pri delu (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Avolio in Gardner (2005) navajata, da je upanje pozitivno povezano z zazelenim vedenjem
sledilcev in ima pomembno vlogo pri razvoju avtenti¢nega vodenja. Avtorja navajata tudi,
da sledilci vodje, ki odsevajo visoko stopnjo upanja, identificirajo kot zanesljivejse in
verodostojnejse. Avey, Luthans in Jensen (2009) trdijo, da posamezniki, polni upanja,
podjetjem izkazujejo visjo pripadnost in so bolj zavzeti za delo, kar ima pozitiven vpliv na
organizacijsko uspesnost.



Dimovski in drugi (2013) so prikazali pozitiven vpliv upanja na obvladovanje stresa. Avtorji
navajajo, da so raziskave tega konstrukta pokazale, da so posamezniki, polni upanja, bolj
motivirani, laZje dosegajo pozitivne psiholoske rezultate ter se ucinkoviteje spopadajo s
tezavami in z obvladovanjem stresa. Skupina raziskovalcev je empiriéno dokazala tudi
moc¢no pozitivno povezavo med upanjem in uspeSnostjo ter ucinkovitostjo podjetij.
Navajajo, da imajo podjetja, polna upanja, tudi jasnejSo in prijaznejSo organizacijsko
kulturo. Upanje je pozitivno povezano z zadovoljstvom, pripadnostjo in s Stevilnimi
pozitivnimi psiholoSkimi rezultati.

Miselna proznost se nanasa na dinamicni proces pozitivnega prilagajanja na manj prijetne
dogodke (Gardner & Schermerhorn, 2004). Posamezniki ali skupine z razvito miselno
proznostjo so se po neljubih, tezkih ali stresnih situacijah zmozni hitro in u¢inkovito pobrati
ter z osredotoCenostjo nadaljevati pot do Zelenega cilja (Luthans, 2002). Clapp-Smith,
Vogelgesang in Avey (2009) miselno proznost v primerjavi z drugimi dimenzijami
pozitivnega psiholoskega kapitala, prikazanimi na sliki 1, oznacujejo za bolj reaktivno in ne
toliko proaktivno, saj predstavlja reakcijo oziroma odgovor na neljubi dogodek z negativnim
izidom. Kljuéni pomen pri spopadanju z neprijetnim in stresnim okoljem na delovnem mestu
pripisujejo miselni proznosti tudi Avey, Luthans in Jensen (2009). Prozni posamezniki
nenehno razmisljajo o ucinkovitih strategijah spopadanja z morebitnimi novimi izzivi,
izkazujejo visoko raven Custvene stabilnosti ter so fleksibilnej$i in uspesnejsi v hitro
spreminjajo¢em Se okolju kot manj prozni posamezniki (Avey, Luthans & Jensen, 2009).

Slika 1. Dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala

Prepricanje posameznika v lastne sposobnosti
navdihovanja  kognitivnih virov za ucinkovito
doseganje specifi¢nih rezultatov.

POZITIVEN PSIHOLOSKI
KAPITAL

UPANIJE

Prisotnost mo¢nih Zelja za doseganje Zelenih ciljev.

Edinstven
Merljiv

Potencial nadaljnjega
Prisotnost upanja in zaupanja v uspeh in pozitivno razvoja
prihodnost.

Izrazit vpliv na uspesnost

PROiNOST Zmoznost posameznika odvrnitve od neprijetnosti,

napak ali celo pretiranih pozitivnih sprememb.

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013, str. 56) in Luthans & Youssef (2004, str. 152).

1.2.4  Pozitivno modeliranje

Pozitivno modeliranje ali ustvarjanje avtenticnih sledilcev temelji na prej omenjenem
pozitivnem psiholoskem kapitalu, ki ima klju¢no vlogo pri razvijanju sledilcev. Pozitivno
modeliranje je namre¢ proces, V katerem se sledilci na osebni ravni poistovetijo z
avtenticnim vodjo, kar posredno vpliva tudi na samoregulacijo vodje (Avolio & Gardner,
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2005). Med procesom pozitivnega modeliranja $irijo avtenti¢ni vodje pozitivna Custva,
spodbujajo samozavest sledilcev, jih navdihujejo z upanjem, gradijo njihovo zaupanje,
raz$irjajo miselno proznost in krepijo raven optimizma (Dimovski in drugi, 2013). Avolio,
Gardner, Walumbwa, Luthans in May (2004) navajajo, da gre pri pozitivnem modeliranju
za »odnos na ravni dvojice« med vodjo in sledilcem. Avtenti¢ni vodja ne poskusa sledilca
aktivno spremeniti v svojega dvojnika z neposrednim vplivanjem preko osebne
identifikacije, temve¢ poskuSa nanj vplivati z lastnim zgledom kot vzornik (Penger, 2006).
Pozitivno modeliranje torej predstavlja klju¢no orodje, s katerim avtenti¢ni vodje vplivajo
na sledilce (Dimovski in drugi, 2013).

1.2.5 Lasten pozitivni razvoj

Ko postaja odnos med vodjo in sledilci bolj avtenti¢en, osebnostno rastejo tako vodje kot
tudi sledilci (Cooper, Scandura & Schriesheim, 2005; Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005). Pricakovati je, da bodo sledilci s ponotranjenjem vrednot in prepricanj,
ki jih odseva njihov vodja, sCasoma zaceli spreminjati predstavo o svojih dejanskih in
potencialnih zmoznostih ter jih bodo zaceli ¢ez ¢as samoiniciativno spreminjati in razvijati
(Avolio & Gardner, 2005).

Ilies, Morgeson in Nahrgang (2005) navajajo, da avtenticno vodenje vpliva na intrinzi¢no
motivacijo posameznikov, saj spoznajo, da je lasten razvoj nekaj zabavnega, prijetnega in
vznemirljivega. Posamezniki se zacnejo obnasati proaktivno in se zaradi zgleda vodje
osredoto¢ajo na angazirano vlaganje v lasten razvoj. Sledilci postanejo v procesu odkrivanja
in razvijanja samih sebe bolj optimisti¢ni, samozavestni in polni (za)upanja (George, Sims,
McLean & Mayer, 2007). Ko sledilci spoznajo svoj resni¢ni notranji jaz, postane njihov
odnos z vodjo bolj transparenten, kar nadalje pozitivno vpliva tudi na razvoj avtenti¢nega
vodje (Penger, 2006).

1.3 Model avtenti¢nega vodenja

Izvirni model avtenti¢nega vodenja, ki temelji na vplivu avtenti¢nosti na odnose in vedenje
sledilcev, so leta 2004 predstavili Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May. Avtorji z
modelom, ki je prikazan nasliki 2, prikazujejo, kako krepitev klju¢nih vezi v procesu razvoja
avtenti¢nega vodenja, in sicer upanja, zaupanja, optimizma in pozitivnih Custev, S strani
vodje pozitivno in neposredno vplivajo na pripadnost, zavzetost in zadovoljstvo
posameznikov v organizaciji. Pozitivni u€inki krepitve psiholoSkega kapitala pa se ne kazejo
zgolj pri posameznikih, ampak tudi na ravni celotne organizacije, ki zaradi dodatnega truda,
vecje delovne vneme in posledi¢ne ucinkovitosti vseh deleznikov postane uspesnejsa in bolj
konkurené¢na (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May 2004).
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Slika 2: Izvirni model avtenticnega vodenja
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Prirejeno po Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May (2004, str. 803).

Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) so s predstavljenim
poudarili, da se razvoj avtentitnega posameznika pricne s samozavedanjem in
samoregulacijo vodje, ki s svojim zgledom pozitivno in neposredno vpliva na izoblikovanje
osebnosti sledilcev. Ta proces, ki ima klju¢no vlogo pri osebni identifikaciji na ravni vodja—
sledilec, kot Ze omenjeno, imenujemo pozitivno modeliranje. Po mnenju avtorjev na razvoj
avtenti¢nega vodenja znatno vplivata tudi organizacijski kontekst in posameznikova
zgodovina. Posebni mejniki in Zivljenjske izkuSnje posameznika na eni strani ter
organizacijska kultura in klima na drugi strani namre¢ mocno vplivajo na stopnjo
posameznikovega samozavedanja, ki je pri avtenti¢nih vodjih na visokem nivoju. Model,
prikazan na sliki 3, ne temelji samo na avtenti¢nosti vodje, temve¢ klju¢no pozornost
usmerja v avtenticne, transparentne, odprte in zaupanja vredne odnose med vodjo in sledilci

modelom

(Avolio & Gardner, 2005; Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005).

Slika 3: Model razvoja avtenticnega vodenja prek temeljnih elementov
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Prirejeno po Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa (2005, str. 346).
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Cerne in Penger (2010) sta razvila konceptualni model avtenti¢nega vodenja, ki povezuje
razvoj avtenticnega vodenja z razvijanjem in uresni¢evanjem strategije strateSkega ravnanja
s Cloveskimi viri. Smiselnost povezave avtentinega vodenja in strateSkega ravnanja s
¢loveskimi viri sta utemeljila z dejstvi, da avtenti¢éno vodenje s situacijsko odzivnostjo v
organizaciji Siri skupne vedenjske vzorce, ustvarja pozitivne rezultate ¢loveskih virov v
skladu s potrebami organizacije, spodbuja jasno komunikacijo postavljenih ciljev ter
participacijo zaposlenih pri povratnih informacijah, vse te aktivnosti pa so klju¢ne za okvir
ravnanja s ¢loveskimi viri.

1.4 Rezultati avtenti¢nega vodenja

Stevilni raziskovalci so v letih raziskovanja dokazali pozitiven vpliv avtentiénega vodenja
na rezultate ¢loveskih virov. Kot neposreden rezultat avtenticnega vodenja raziskovalci
navajajo vi§jo stopnjo zaupanja, upanja in optimizma sledilcev, kar pozitivno pripomore tudi
k napredku v njihovi miselni proznosti. Sledilci avtenti¢nega vodje se v organizaciji pocutijo
varne, visoka raven psiholoske varnosti vseh deleznikov pa se odraza skozi visjo stopnjo
pripadnosti, zavzetosti in motiviranosti za uresni¢evanje tako individualnih ciljev kot tudi za
dolgorocno organizacijsko u¢inkovitost (Dimovski in drugi, 2013).

Mari¢ in Ferjan (2010) kot rezultat avtenticnega vodenja izpostavljata tudi opolnomocenje
sledilcev. Avtenti¢ni vodja namre¢ v procesu pozitivnega modeliranja stremi k
opolnomocenju sledilcev, da za¢nejo prevzemati odgovornost za proaktiven in pozitiven
razvoj svojih veséin. Zelja po osebnem napredku sledilce spodbuja, da s pomo&jo vodij
poiscejo zanje primerno, smiselno delovno mesto, ki jim bo omogocalo nadaljnje nenehno
razvijanje ve§¢in, talentov in osebne rasti (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa,
2005). Zaradi primernega, vzpodbudnega in izzivalnega delovnega okolja so zaposleni na
delovnem mestu sre¢nej$i in uspeSnejsi, kar se odraza v dobrih in transparentnih
medsebojnih odnosih, ki predstavljajo zdravo in pozitivno organizacijsko klimo (Dimovski
in drugi, 2013).

Stevilne dosedanje raziskave koncepta avtentiénosti so nam, kot Ze reéeno, predstavile
pomemben vpogled v rezultate in u€inke avtenticnega vodenja na posamezne sledilce, ekipe
in organizacijo kot celoto. Rezultati avtenti¢énega vodenja na vodje pa so v letih raziskovanja
vecinoma ostali spregledani. Raziskovalci Weiss, Razinskas, Backmann in Hoegl (2018) z
raziskavo dokazujejo, da se neposreden in pozitiven vpliv avtenticnega vodenja na rezultate
posameznikov kaze tudi pri vodjih. Kot bistvene rezultate lastnega avtenticnega vedenja
navajajo boljSe mentalno pocutje, zmanjSan nivo stresa na delovnem mestu ter okrepljeno
delovno zavzetost pri avtenti¢nih vodjih. Avtorji namenjajo velik poudarek obsegu socialnih
interakcij med vodjo in sledilci, saj so na podlagi raziskave dokazali pozitivno povezavo
med dobrim mentalnim pocutjem oziroma nizko stopnjo mentalne iz€rpanosti avtenticnega
vodje in vec¢jim obsegom socialnih stikov. Navajajo, da predstavljajo socialni stiki s sledilci
za vodjo neprecenljivo vlogo, saj mu pomagajo pri obnavljanju in dopolnjevanju njegovih
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osebnih virov, zmanjSevanju stresa in krepitvi lastne zavzetosti. Kljucen rezultat
avtenti¢nega vodenja je po mnenju avtorjev dobro mentalno poc¢utje avtenti¢nih vodij. Dobro
mentalno pocutje pa je nujno za u¢inkovito pozitivno modeliranje in v kon¢ni fazi za skupno
dolgorocno uspesnost (Weiss, Razinskas, Backmann & Hoegl, 2018). V tabeli 1 so prikazani
rezultati avtenticnega vodenja tako z vidika posameznikov kot tudi z vidika celotne
organizacije.

Tabela 1: Rezultati avtenticnega vodenja

Rezultati z vidika posameznikov

Rezultati z vidika organizacije kot celote

vi$ja stopnja zaupanja, upanja in optimizma

napredna, inovativna in u¢eca se organizacija

vi§ja stopnja miselne proznosti

ucinkovitejSe spopadanje z izzivi v hitro se
spreminjajo¢em okolju (agilne strategije)

vi§ja stopnja zavzetosti in motiviranosti za delo

vecja organizacijska uc¢inkovitost

nizja stopnja delovnega stresa in boljSe mentalno
pocutje

niZzja stopnja izgorelosti zaposlenih vodi Vv
stroSkovno ucinkovitost dela

vi§ja stopnja uspesnosti pri doseganju osebnih ciljev

dolgoro¢na uspesnost pri doseganju skupnih ciljev
(produktivnost, zadovoljstvo vseh deleznikov,
pozitiven finanéni rezultat)

ved srece in veselja na delovnem mestu

pozitivna organizacijska klima

vi§ja stopnja zadovoljstva in pripadnosti

zaposleni Zivijo in $irijo vrednote organizacije

proaktivno razvijanje talentov in ve$¢in

¢loveski kapital kot konkurencna prednost

psiholoska varnost

manj$a fluktuacija in visoka stopnja zadrzanja

zaposlenih
oblikovanje pozitivne organizacijske identitete
(integracija ciljev in  motivov zaposlenih in
organizacije)

opolnomocenje

Vir: Clapp-Smith, Vogelgesang & Avey (2009), Dimovskiin drugi (2013), Gardner, Avolio,
Luthans, May & Walumbwa (2005), Jensen & Luthans (2006) in Peterson & Luthans (2003).

1.5 Avtenti¢no vodenje na daljavo

Bervar Kotolenko (2020) navaja, da lahko delo na daljavo kljub Stevilnim izzivom za
organizacijo predstavlja celo konkuren¢no prednost, a le ¢e se te oblike dela lotijo s
pravilnim pristopom vodenja. Dimovski, Penger in Peterlin (2009) izpostavljajo kot
najustreznejSo obliko vodenja za uresniCevanje vseh pozitivnih oblik managementa
avtenti¢no vodenje, ki s krepitvijo pozitivnega psiholoskega kapitala ustvarja tesne povezave
med vsemi delezniki organizacije, ki temeljijo na zaupanju, klju¢nem elementu sodelovanja
na daljavo.

Kot najprimernejSega vodjo za vodenje na daljavo izpostavljajo Stevilni avtorji avtenticnega
vodjo, ki se mocno zaveda svojih prednosti in slabosti, je samozavesten, poln (za)upanja,
optimizma in miselne proznosti, kar neposredno vpliva na opolnomocenje sledilcev in
uc¢inkovito doseganje tako individualnih kot tudi skupnih ciljev (Corriveau, 2020). Med
avtentiénim vodjo in sledilci se namre€ izoblikuje kompleksen in pristen odnos, ki temelji
na zaupanju in na kompetentnosti vodje (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009). Vodenje na
daljavo zahteva ucinkovito angaziranje sledilcev, kar pa je mogoce le v primeru, ko vodja
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pozna avtenti¢ne potrebe in sposobnosti svojih sledilcev (Chemers, 2002). Tudi Jan (2020)
navaja, da je poznavanje sodelavcev poleg digitalne pismenosti, vzdrzevanja skupne
identitete in Cloveskega stika ter hitre in konstruktivne povratne informacije klju¢no za
ucinkovito vodenje in sodelovanje ekipe na daljavo.

Vodenje posameznikov, ekip ali oddelkov postaja namrec v tezkih ¢asih vse kompleksnejse.
Izzivi, ki jih prinasajo nove oblike dela, pa od vodij zahtevajo drugacne pristope vodenja.
Vodenje na daljavo je potrebno usmeriti predvsem v krepitev pozitivnega psiholoskega
kapitala vseh deleznikov. Pomembno je, da vodja s svojim zgledom in dejanji pri sledilcih
vzpodbudi in okrepi zaupanje, upanje in optimizem ter jim na ta na¢in pomaga osmisliti delo
in komunikacijo na daljavo. Pozitiven zgled avtenticnega vodje namre¢ povzro€i pozitivne
premike v sledilcih in jih navdusi za skupno doseganje ciljev (Dimovski, Penger & Peterlin,
2009). Pomembno je, da se vodje zavedajo, da mo¢ sledi idejam in ne ve¢ polozaju (Bennis,
2006). Bervar Kotolenko (2020) opozarja na pomen vzpostavitve agilnega vodenja, ki vodi
V samoorganiziranost, inovativnost in zavzetost zaposlenih. Tudi opolnomocenje zaposlenih
odigra pri delu na daljavo klju¢no vlogo, saj je povezano s sodelovanjem zaposlenih tako pri

postavljanju ciljev kot tudi pri vsakodnevnem odlocanju in prevzemanju ve¢je odgovornosti
(Dimovski in drugi, 2013).

Vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo je izredno pomembna. Avtorji Sull, Sull in Bersin
(2020) za u¢inkovito vodenje na daljavo izpostavljajo pomen: (1) redne, odkrite in dosledne
komunikacije, ki je temelj prehoda na delo na daljavo; (2) podpore fizicnemu in mentalnemu
zdravju zaposlenih za preprec¢evanje socialne izolacije in ohranjanje dobrobiti zaposlenih;
(3) spodbujanja produktivnosti in zavzetosti za delo zlasti pri zaposlenih, ki morajo na
daljavo sodelovati z drugimi skupinami; (4) spodbujanja in opozarjanja na pomen
ravnovesja med poslovnim in zasebnim zivljenjem in (5) usmerjenosti na strateske
prednostne naloge in iskanje konkuren¢nih prednosti, ki bodo po kon¢anem kriznem
obdobju organizacijo ohranile pri zivljenju (Sull, Sull & Bersin, 2020).

2 OBVLADOVANJE STRESA

2.1 Opredelitev stresa

Od prve opredelitve stresa kot »nespecificnega odziva telesa na vsako zahtevo po
spremembah, ki jo je predstavil Hans Selye, do danaSnje opredelitve stresa kot »najvecje
zdravstvene epidemije 21. stoletja« so Stevilni raziskovalci v letih raziskovanja predstavili
tudi bolj specificne definicije (Fink, 2016). Looker in Gregson (1993) navajata, da je stres
posledica neravnovesja med zahtevami oziroma groznjami iz okolja na eni strani in med
posameznikovimi viri oziroma zmoznostmi spopadanja s temi zahtevami na drugi strani.
Seli¢ Zupanci¢ (1999) stres enaci z dogajanjem, ki ga sprozi vsaka sprememba, ki zmoti
posameznikovo notranje ravnotezje in aktivira njegove prilagoditvene potenciale.
Dernovsek, Gorenc in Jericek Klans¢ek (2012) so stres opredelili kot fizioloski, psiholoski
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in vedenjski odgovor posameznika, ki se poskuSa prilagoditi notranjim in zunanjim
drazljajem. Starc (2008) stres opredeljuje kot zapleteno psihonevroendokrilosko in
imunolosko reakcijo osebe (stresna reakcija) na izziv (stresogeni dejavnik), v kateri se
reakcija odvija po osebnem borbenem nacrtu, ¢e posameznik oceni dejavnik kot izziv,
vreden odziva. Manjunatha in Renukamurthy (2017) pa stres opredeljujeta kot naraven
telesni odziv na dojemanje drazljajev, ki ima evolucijske namene in posameznike varuje ter
sili v boj za prezivetje.

Pojem stres uporabljamo skoraj na vsakodnevni ravni. Kljub temu da je prav stres pomagal
preziveti ljudem skozi tisoc¢letja, pa ima danes predvsem negativno konotacijo. Stres vecina
ljudi dojema kot nekaj neprijetnega, nekaj, kar nas bremeni od zunaj in na kar nimamo vpliva
(Sarotar-Zizek in drugi, 2013). Stres ima za razli¢ne ljudi razli¢en pomen v razliénih pogojih
(Fink, 2017), nih¢e pa ni povsem odporen proti stresu. Stres predstavlja bistven del nasega
zivljenja in lahko prizadene vsakogar (Looker & Gregson, 1993). Ljudje se razlikujemo v
nacinu razmi$ljanja o stresnih situacijah in o nacinih, kako se nanje odzivamo. Razli¢ni
posamezniki lahko enake stresorje razumejo povsem drugace, kar lahko pripiSemo tudi
razlicnim kulturnim ozadjem in razli¢nim veS¢inam spopadanja s stresom (Ahmed &
Prashantha, 2018).

2.2 Vrste stresa

Starc (2008) navaja, da delimo stres glede na ucinke na organizem, vzroke, na¢in nastanka
in trajanje. Glede na trajanje razlikujemo akutni stres, ki nastane zaradi nenadne hipne
nevarnosti in pri posamezniku sprozi reakcijo »boj ali beg«, in ponavljajoci se kroni¢ni
stres, ki nastane zaradi nenehne trajne izpostavljenosti okolis§¢inam, ki jim posameznik ni
kos (Huselja, 2017; Megla, 2019). Posledice dolgorocnega, neprekinjenega ali
ponavljajocega se stresa, Ki niso predvidljive, so slabo nadzorovane, neobvladljive in imajo
negotov izid, so za posameznikovo zdravje najbolj skodljive (Sarotar-Zizek in drugi, 2013).
Tako akutni kot tudi kroni¢ni stres preko mnogih mehanizmov povzrocata spremembe na
umu in telesu ter poSkodbe mnogih celic in organov, ki so povezani s Stevilnimi sré¢no-
zilnimi boleznimi (Starc, 2008).

Najpomembne;jsa je razdelitev po ucinkih na telo, in sicer delimo stres na pozitivni stres, ki
ima za posameznika spodbuden in koristen ucinek, ter negativni stres, ki ima za zdravje
posameznika Skodljive u¢inke (Starc, 2008). Stres sam po sebi ni vedno negativen, Stranks
(2005) namre¢ izpostavlja, da veliko posameznikov celo potrebuje doloeno mero
pozitivnega stresa, da se pri svojem delu bolje izkaZejo. Pozitivni stres omogoca vsem zivim
organizmom prilagajanje na nove situacije, pozitivna stresna reakcija lahko celo resuje
zivljenja (Starc, 2008). Megla (2019) pozitivni stres z drugo besedo imenuje kar stres
prezivetja, Starc (2008) pozitivni stres enaci z zdravim stresom, Huselja (2017) pa ga
imenuje tudi ustvarjalni stres, saj posameznike motivira za soocanje z vsakdanjimi izzivi, ki
nam jih prinasa zivljenje. Stres postane za posameznika vzpodbuden, ko situacije, ki so
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povzrocile stres, razume in zaznava kot pozitivne. Posamezniki so pod vplivom pozitivnega
stresa visoko motivirani, pozitivho vznemirjeni, druzabni, odlo¢ni, umirjeni in
samozavestni, obdaja pa jih oblutek zadovoljstva in srede (Sarotar-Zizek in drugi, 2013).
Stres s Skodljivimi uéinki za zdravje pa imenujemo negativni stres. Negativni ali z drugim
izrazom Skodljivi stres nastopi zaradi dolgotrajnih, ponavljajocih se intenzivnih stresnih
reakcij posameznika brez ustreznega pocitka in regeneracije (Starc, 2008). Negativni stres
pri posameznikih izzove utrujenost, iz¢rpanost, Stevilne bolezni in v konéni fazi tudi zlom
(Huselja, 2017).

2.3 Stres na delovnem mestu

Stres nas spremlja na vsakem koraku, tudi na delovnem mestu, kjer prezivimo vsaj od ene
do dveh tretjin svojega zivljenja. Bilban (2009) stres na delovnem mestu opredeli kot vidno
poruseno ravnovesje med zahtevami delovnega mesta ter posameznikovimi zmoznostmi, da
jih izvede, ko so pomembne tudi posledice neuspeha. Quick in Henderson (2016) navajata,
da je stres na delovnem mestu neizogiben in vc¢asih celo nujno potreben element delovnega
okolja, a hkrati opozarjata, da ni zazeleno, da se izkazuje v organizacijskih disfunkcijah ali
v zdravstvenih stiskah. Stranks (2005) delovni stres kot neravnovesje med zahtevami dela in
sposobnostmi obvladovanja okrivi za nefunkcionalno obnasanje posameznikov na delovnih
mestih.

Stevilne raziskave so pokazale povezavo med stresom na delovnem mestu in §tevilnimi
organizacijskimi posledicami, vkljuéno s padcem produktivnosti, slabso delovno
uspesnostjo, vi§jo stopnjo bolniSkih odsotnosti in fluktuacijo zaposlenih, povecanim
Stevilom delovnih nesre¢ in neposrednimi stroski stresa (Reb & Atkins, 2015). Avtorja tudi
navajata, da stres na delovnem mestu, poleg Ze omenjenih tezav, zmanjSuje pozornost in
koncentracijo, slabi sprejemanje odloCitev in komunikacijske sposobnosti, zmanjSa raven
empatije in zaupanja ter prizadene sposobnost zaposlenih, da se vkljucijo v smiselne odnose
z ostalimi (Reb & Atkins, 2015).

Zgoraj navedene ugotovitve kazejo globok kumulativni vpliv delovnega stresa na delovno
ucinkovitost in kolektivno zdravje delovnega okolja. Stres na delovnem mestu pa predstavlja
velike stiske tudi posameznikom, saj je takoj za finan¢nimi teZavami drugi najpogostejsi vir
osebnega stresa, ki vodi v poslabsanje mentalnega zdravja. Raziskave kazejo tudi na mo¢no
povezanost med stresom na delovnem mestu in fizicnim zdravjem zaposlenih, natan¢neje z
utrujenostjo, nespecnostjo, srénimi boleznimi, debelostjo, rakotvornostjo, sladkorno
boleznijo in prezgodnjim staranjem (Reb & Atkins, 2015).

Stres, ki izvira iz delovnega okolja, pa ne ostaja le v delovnem okolju, Calderwood in
Ackerman (2016) namre¢ navajata, da veliko zaposlenih na vsakodnevne stresorje pri delu
reagira tudi izven delovnega ¢asa, kar jim preprecuje, da bi si odpocili od dela, in negativno
vpliva na njihovo zdravje, dobro pocutje, privatne odnose in uspesnost.
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Vzpostavljanje dobrega pocutja zaposlenih na delovnih mestih v organizacijah pridobiva
¢edalje pomembnejSo vlogo, saj ima dokazan vpliv na obvladovanje stresa in uspeSnost
organizacije. Nujno je, da se zaposleni in organizacije nauc¢ijo obvladovati stres, ki ga
povzroca sodobno delovno okolje, saj drugace tvegajo svoje zdravje in ogrozajo delovno
organizacijsko ucinkovitost (Reb & Atkins, 2015). Prvi korak pri obvladovanju stresa
predstavlja (pre)poznavanje dejavnikov stresa, opisanih v naslednjem poglavju.

2.4 Dejavniki stresa na delovnem mestu

Dejavniki stresa (stresorji) so dogodki, dozivetja, stvari ali osebe, ki posameznikom
predstavljajo dusevno ali telesno obremenitev. Stresogeni dejavniki so lahko prijetni ali
neprijetni in lahko izvirajo iz zunanjega ali notranjega okolja (Starc, 2008). Huselja (2017)
lo¢i med psiholoskimi (hiter zivljenjski ritem), bioloskimi (bolezni), kemijskimi (kemijska
onesnazenost) in fizikalnimi (svetloba, hrup, vibracije) stresogenimi dejavniki. Stranks
(2005) pa stresorje deli na okoljske, poklicne in socialne. V nadaljevanju so opisani
organizacijski in individualni dejavniki stresa.

2.4.1 Organizacijski dejavniki stresa

Pantar in Gorenc (2020) kot najpogostejsa dejavnika za nastanek stresa na delovnem mestu
izpostavljata prekomerno delovno obremenjenost in slabe medsebojne odnose v organizaciji,
kar v vecini primerov vodi do upadanja produktivnosti zaposlenih, povecanja bolniSkih
odsotnosti, delovnih nesreC, zatekanja k prepovedanim substancam in v koncni fazi do
izgorelosti zaposlenih. Litchifield, Cooper, Hancock in Watt (2016) navajajo, da stres na
delovnem mestu izvira iz: zahtev, nadzora, podpore, odnosov, vloge in sprememb. Prav tako
je lahko dejavnik stresa tudi pomanjkanje oziroma odsotnost dela.

Sutherland in Cooper (2000) razdelita vire stresa v delovnem okolju na Sest kategorij:

— stres, ki izhaja iz dela (delovne obremenitve, dolgotrajen delavnik, izmensko delo,
fizi¢no delovno okolje),

— stres, ki izhaja iz vloge odgovornosti (dvoumnost vloge, stopnja odgovornosti za druge,
konfliktnost vlog),

— stres, ki izhaja iz odnosov na delovnem mestu,

— stres, ki izhaja iz kariernega odnosa,

— stres, ki izhaja iz organizacijske strukture, klime, kulture,

— delo in druzina kot stresor.

Kozuh in Arzensek (2011) navajata, da v povprecju najbolj stresno delujejo stresorji, Ki
izhajajo iz odnosov na delovnem mestu (pomanjkanje sodelovanja, prijateljskega vzdusja in
podpore sodelavcev), takoj na drugem mestu pa so stresorji, ki izhajajo iz dela (organizacija
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dela, vsiljen ritem dela, obremenjenost). Na tretjem mestu pa se pojavljajo organizacijske
spremembe (reorganizacija, prestrukturiranje) (Eurofound, 2010).

Delovne zahteve, povezane s Casovnim pritiskom, koli¢ino ali intenzivnostjo dela ter
delavnikom, predstavljajo zaposlenim velik obremenitveni stresogeni dejavnik. Delovna
obremenitev kot posledica (pre)dolgega delovnega ¢asa in visoke intenzivnosti dela je lahko
nenehen problem, najvecji dejavnik delovnega stresa in takSen, ki ga je zaradi prora¢unskih
omejitev tezko reSiti (Eurofound, 2010). Litchfield, Cooper, Hancock in Watt (2016)
navajajo, da ima oblikovanje dela velik vpliv na psiholoske reakcije ljudi na to, kar po¢nejo,
in s tem tudi na njihovo zadovoljstvo, motivacijo in uspesnost.

Odgovornost, ki jo cutijo zaposleni do sebe in svoje vloge v organizaciji, je lahko
pomemben dejavnik stresa. Nejasna, dvoumna vloga, ali ¢e zaposleni ¢utijo, da njihove
vrednote ne sovpadajo z vrednotami organizacije, pri posameznikih izzove visoko raven
stresa. Po podatkih Eurofounda (2010) pride do nejasnosti vlog zaposlenih velikokrat v ¢asu
organizacijskih sprememb. Kot stresogeni dejavnik lahko zaposleni zaznavajo tudi nejasno
ali nepravi¢no politiko nagrajevanja glede na njihovo vlogo in polozaj (Eurofound, 2010).

Odnosi na delovnem mestu in v organizaciji imajo poglaviten vpliv na raven stresa na
delovnem mestu. Dobri odnosi, zdrava organizacijska klima, sodelovanje in socialna
podpora med vsemi delezniki moc¢no prispevajo k dobrobiti vseh zaposlenih. Na drugi strani
pa vse oblike ustrahovanja, nadlegovanja in nasilja na delovnem mestu moc¢no in negativno
vplivajo na psihofizi¢no zdravje zaposlenih (Eurofound, 2010). Kozuh in ArzenSek (2011)
navajata, da so organizacije enako odgovorne za ustvarjanje dobrih medosebnih odnosov
med zaposlenimi kot za vsebino delovnih nalog. Dobro pocutje organizacije in dobro pocutje
zaposlenih sta namre¢ nelocljivo povezana (Litchfield, Cooper, Hancock & Watt, 2016).
Vodja mora skrbeti za dobre odnose med sodelavci, razreSevati konflikte in spodbujati
timsko delo (Dernovscek Hafner, 2012), prav tako mora zaposlenim dopustiti tudi vec
avtonomije pri odlo¢anju o njihovem delu (Kozuh & Arzensek, 2011).

Stopnja avtonomije in nadzora nad svojim delom sta zelo pogosta stresogena dejavnika,
ki se nanaSata na svobodo odlo¢anja ter nadzor nad vsebino in organizacijo lastnega dela
(Eurofound, 2010). Zaposleni z visokimi delovnimi zahtevami in nizko moznostjo odlo¢anja
so namre¢ podvrZeni intenzivnemu dozivljanju napetosti ter izpostavljeni boleznim,
povezanim s stresom, kot so utrujenost, anksioznost in depresija (Miksa, 2015). Z dopusceno
visoko avtonomijo oziroma moznostjo odloc¢anja lahko vodje ob visokih psihi¢nih zahtevah
na delovhem mestu zmanjSajo stiske in preprecijo stresne situacije pri zaposlenih
(Dernovséek Hafner, 2012). Stopnja avtonomije in moznost odlo¢anja se z razvojem
kompetenc ve¢inoma povecujeta, pojavlja pa se vprasanje, ali imajo zaposleni moznost
razvijati svoje vescine (Eurofound, 2010).

Organizacijske spremembe so prepoznane kot pomemben dejavnik stresa za zaposlene
posebno v organizacijah, kjer postajajo del vsakdana in ne enkratnega dogodka.
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VKkljuc¢evanje zaposlenih v organizacijske spremembe je zelo pomembno, saj visoka raven
vkljucenosti in obves¢enosti zmanjsuje njihovo raven stresa na delovnem mestu. Zelo velik
vpliv na raven stresa pri soofanju z organizacijskimi spremembami imata tudi vodenje in
komuniciranje z zaposlenimi. Nizja raven stresa pri zaposlenih je prisotna, ¢e zaupajo
svojemu vodji in Cutijo, da ta z njimi o spremembah komunicira odkrito in odprto. Slaba
obvescenost ali neobvescenost zaposlenih o prihajajo¢ih morebitnih dogodkih pa vodi pri
zaposlenih v negotovost in tesnobo, kar poveca njihovo raven stresa (Eurofound, 2010).

Negotovost pri delu. Zaposleni so v negotovih in priloznostnih oblikah zaposlitve bolj
podvrzeni stresu pri delu. Negotovost negativno vpliva na mentalno zdravje zaposlenih,
priloznostne oblike dela pa jim najveckrat omogocajo nizko stopnjo avtonomije in nadzora
nad lastnim delom (Eurofound, 2010).

Tabela 2: Glavni povzrocitelji stresa na delovnem mestu

— zahtevnost in pomembnost dela

— trajanje in hitrost dela

— spremenljivost dela

— stopnja odgovornosti (za druge)

Posameznikova vloga — nejasnost, dvoumnost vloge (glede odgovornosti in
pri¢akovanj)

Delovne zahteve

—  konfliktnost vloge (interesi razli¢nih deleznikov)

— spostovanje in zaupanje
— socialna podpora
—  vkljucenost

Odnosi na delovnem mestu

— stopnja avtonomije in moznost odlo¢anja
— nadzor nad lastnim delom

— negotovost pri delu

— sodelovanje pri odlocitvah

— stil vodenja

— naéin komuniciranja

Narava dela

Organizacijska  struktura,  klima,
kultura

— stopnja obvescenosti

Vir: Pantar & Gorenc (2020).

2.4.2 Individualni dejavniki stresa

Individualni dejavniki stresa izhajajo iz zasebnega zivljenja in odnosov posameznikov in so
v ve€ini primerov povezani s finannimi, stanovanjskimi, partnerskimi, druzinskimi ter
zdravstvenimi stiskami. Osebe z navedenimi individualnimi stiskami v vec€ini primerov
i8¢ejo socuten odziv tudi pri delodajalcu in sodelavcih (Stranks, 2005).

Posamezniki obcutijo stres pogosteje v primerih, ko jim primanjkuje materialnih (finan¢na
varnost) in psiholoskih virov (samospostovanje in zaupanje v lastne ves¢ine), ter kadar so
pod pritiskom konkuren¢nih in delovnih zahtev, ki vse bolj posegajo tudi v njihovo
druzinsko in prostoCasno zivljenje (Michie, 2002). Kakovost privatnega zivljenja
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pomembno vpliva na raven regeneracije in spocitosti zaposlenih, ki sta klju¢na dejavnika za
spopadanje s stresom na delovnem mestu. Na posameznike vplivajo tudi domaci pritiski, kot
sta odgovornost za varstvo otrok in skrb za gospodinjstvo. Individualne stiske skupaj z
delovnimi pritiski ustvarjajo zaCaran krog, v katerem se posameznik sooca s stresom na
vsakem koraku (Cernigoj Sadar, 2002).

Pomemben stresogeni dejavnik predstavlja tudi posameznikova osebnost. Treven (2005)
predstavlja osebnostni tip A, za katerega so znacilni ekstremno dojemanje in zaznavanje
stvari, ambicioznost, perfekcionizem, dosledno sposStovanje norm in pravil, tocnost,
odprtost, velik obcutek za odgovornost in neucakanost. Looker in Gregson (1993) navajata,
da so osebe tipa A pretirano tekmovalne, kar jih Zene k brezobzirnemu doseganju
zastavljenih ciljev. Treven (2005) predstavlja osebe z osebnostnim tipom A kot zanesljive,
ambiciozne in delavne, ki se praviloma vedno izkaZejo pri ¢asovno omejenem delu, hkrati
pa so pogosto nepotrpezljive s tistimi osebami, ki jih po njthovem mnenju ovirajo ali rusijo
njihovo delovno energijo.

Osebe z vedenjskim tipom A se na stresne dejavnike odzivajo (pre)hitro in burno, so suznje
lastnih navad, iz ravnovesja jih spravijo Ze najmanjSe vsakodnevne malenkosti, tezko se
sprostijo in izklopijo misli na delo. S svojim vedenjem celo izzovejo stresne dogodke in si
tako nenehno same ustvarjajo stres, ki jih spravlja iz ravnovesja in povzroa negativne
posledice za njihovo psihofizi¢no zdravje (Looker & Gregson, 1993).

Poleg osebnostnega tipa A Treven (2005) loc¢i tudi osebnostni tip B, ki je njegovo pravo
nasprotje. Osebe tipa A Zivijo za delo, medtem ko osebe tipa B delajo, da lahko Zivijo, so
umirjene, netekmovalne, potrpeZljive, prijetne. Pri delu se jim ne mudi, nalog se lotijo pocasi
in u¢inkovito. Osebe tipa B so uspesnejSe pri nalogah, ki zahtevajo ve¢ razmis$ljanja, in
pogosto zasedajo visoke poloZaje (Treven, 2005). Osebe tipa B so manj dovzetne za
negativne ulinke stresa, saj bolj nadzorujejo stvari in dogodke ter so tudi bistveno
zadovoljnejSe z druzinskim in druzbenim Zivljenjem (Looker & Gregson, 1993).

Tabela 3: Vedenjski vzorec in osebnostne lastnosti ljudi tipa A in tipa B

Tip A Tip B

visoka raven tekmovalnosti nizka raven tekmovalnosti

burno zaznavanje in reagiranje na stvari umirjeno zaznavanje in reagiranje na stvari
neucakanost sproscenost

Casovna ucinkovitost, zanesljivost in velik obcutek

odgovornosti pocasnost in neobremenjenost

ambicioznost, Zelja po napredovanju zadovoljstvo s trenutnim poloZzajem

neobremenjenost, pogosto  zamujanje in
nespostovanje rokov

Vir: Looker & Gregson (1993) in Treven (2005).

perfekcionizem, to¢nost, spoStovanje norm in pravil
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2.5 Posledice stresa

2.5.1 Vpliv na organizacijo

Posledice stresa na delovnem mestu se ne kazejo zgolj na individualni ravni, temvec tudi na
ravni celotne organizacije. Glavna posledica stresa v organizacijah je absentizem, ki
predstavlja delodajalcem (z vidika financiranja bolniskih nadomestil in pokritja dela
odsotnega zaposlenega) visok finan¢ni zalogaj. Odsotnost od dela organizacijam ne
predstavlja samo finan¢nih tezav, ampak tudi velike izgube delovnih dni, kar mo¢no vpliva
na organizacijsko uspesnost (Huselja, 2017). Avtor navaja, da je v Sloveniji vsakodnevno
zaradi bolniSke odsotnosti odsotnih skoraj 40 tiso¢ zaposlenih, desetletno povprecje
izgubljenih dni znasa okoli 10 milijonov delovnih dni, na plecih organizacij pa se pojavljajo
tudi visoki stroski bolniSkih nadomestil, in sicer se znesek v Sloveniji giblje okoli 350
milijonov evrov na leto (Huselja, 2017).

Med druge posledice stresa sodijo tudi slabsa produktivnost zaposlenih, zmanjSana delovna
zavzetost, pomanjkanje motivacije, povecano Stevilo delovnih nesre¢ in s tem povezanih
poskodb na delovnem mestu (Eurofound, 2010). Stres lahko vodi do organizacijskih
konfliktov, slabih medsebojnih odnosov, neu¢inkovitega sodelovanja in komuniciranja ter s
tem povezanih napak in izgubljenih priloznosti. Pogosta posledica delovnega stresa je tudi
povecana fluktuacija zaposlenih, ki v o¢eh morebitnih novih zaposlenih predstavlja znak
nezazelenih in neurejenth razmer v podjetju (Schabracq, Winnubst & Cooper, 2003).
Negativne posledice stresa na ravni organizacije lahko ogrozijo polozaj ali celo prezivetje
organizacije, zato so vsi napori ter vlaganje resursov v obvladovanje in prepreevanje stresa
z vidika ekonomskega interesa podjetja dolgoro¢no nujno potrebni (Michie, 2002).

2.5.2 Vpliv na posameznika

Negativne posledice stresa, ki naj bi jih dozivljala vecina odraslih oseb, so vzrok za 70-90
% vseh sodobnih bolezni, predvsem sréno-Zilnih, presnovnih in duSevnih. Najnevarnejsi
znaki stresa se kazejo na srcu in ozilju, prebavnem sistemu, mozganih, ledvicah, krvi ter
rakavih obolenjih (Starc, 2008). Megla (2019) opozarja, da stres oslabi imunski sistem
posameznikov in s tem ustvari prostor za nastanek razli¢nih avtoimunskih bolezni, kot so
bolezni $¢itnice, sistemske lupusne bolezni, multipla skleroza, avtoimunski diabetes, bolezni
ledvic in §e mnogih drugih.

Stres pogosto vpliva tudi na nespecnost, zaradi pomanjkanja spanja pa posamezniki cutijo
nenehno utrujenost, glavobole, trpijo zaradi pomanjkanja koncentracije in energije ter se
pocutijo popolnoma iz¢rpane (Eurofound, 2010). Posledice stresa se kazejo v povecani
stopnji fizioloskih, custvenih, kognitivnih in vedenjskih tezav, ki posameznike pripeljejo do
nezmoznosti ali nepripravljenosti za opravljanje dela (Pantar & Gorenc, 2020).
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Neravnovesje med postavljenimi delovnimi zahtevami in posameznikovimi zmoznostmi za
njihovo obvladovanje lahko poleg Ze omenjenih bolezni in tezav pri zaposlenih povzroci
tudi:

— fizioloske posledice, kot so povisan sréni utrip, krvni pritisk in hiperventilacija,

— duSevne posledice, kot so tesnoba, obcutek nervoze ali razdraZenosti,

—  kognitivne posledice, kot so zmanj$ana pozornost in zaznavanje ter pozabljivost in

— vedenjske posledice, na primer zlorabo prepovedanih substanc, ki nadalje vodi v
nastanek agresije, impulzivnega vedenja in delanje napak (Pantar & Gorenc, 2020).

2.6 Stres pri delu na daljavo

Upravljanje psihofizi¢nega zdravja in dobrobiti zaposlenih je ne glede na obliko dela
pomemben izziv za delodajalce (Price, 2018). Se pred trenutnimi kriznimi ¢asi so obstajale
Stevilne pomembne ovire, ki so zaposlenim preprecevale, da bi govorili o svojem mentalnem
zdravju pri delu. V teh negotovih casih pa je bolj kot kadarkoli prej pomembno razumeti
obremenitve, s katerimi se soocajo zaposleni pri delu na daljavo (McQuaid, 2020).

Vprasanja mentalnega zdravja zaposlenih se pogosteje pojavijo pri osebah, ki svoje delo
opravljajo na daljavo, saj se tak$ni zaposleni pogosto soocajo z obcutkom izoliranosti od
komunikacijskih kanalov in podpornih mehanizmov, ki so na voljo zaposlenim na lokaciji
podjetja (Price, 2018). Obcutek izoliranosti, osamljenosti, nezmoznosti »odklopa« od dela,
vse vecja zabrisanost lo¢nice med poslovnim in zasebnim Zzivljenjem ter pomanjkanje
socialne podpore so negativne posledice dela na daljavo, ki pri zaposlenih ustvarjajo ali Se
dodatno otezujejo Ze nastale stiske (Russell, 2019). Zabrisanost med poslovnim in privatnim
zivljenjem je lahko za posameznike zelo obremenjujoca, zato je nujno potrebno, da se
naucijo postaviti jasne meje med delom in domom in si prizadevajo za uravnotezen delovni
¢as (McQuaid, 2020).

Zaradi pomanjkanja osebne, fizi¢ne interakcije je prepoznavanje prvih opozorilnih znakov
stresa (zamujanje rokov, zmanjSana odzivnost) pri zaposlenih, ki delajo na daljavo, tezje.
Zato je Se toliko pomembnejsa redna, odprta in odkrita komunikacija, ki vodjem pomaga
oceniti, ali se zaposleni sooc¢ajo s kaksnimi tezavami, ki bi lahko ogrozile njihovo mentalno
zdravje. Klju¢na je vzpostavitev obCutka domacnosti in pristnega odnosa, zaradi ¢esar se
bodo zaposleni na daljavo vodjem lazje odprli in jim zaupali tezave, s katerimi se soocajo.
Gojenje pozitivne organizacijske kulture namre¢ dokazano zmanjSuje nastanek mentalnih
stisk pri delu (Price, 2018).

Zaradi oblike dela na daljavo se zaposleni pogosto pocutijo izolirane od preostalega dela
podjetja, zato je nujno skupno prizadevanje za vkljucitev zaposlenih na daljavo ne samo v
delovne dejavnosti, temve¢ tudi v skupinske druzabne dogodke in praznovanja, ki pomagajo
okrepiti moralo in spodbuditi obcutek kolegialnosti med sodelavci. Klju¢no je, da
delodajalci pri upravljanju mentalnega zdravja zaposlenih, ki delajo na daljavo, ne uporabijo
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pristopa »dale¢ od o¢i, dale¢ od srca, saj je lahko delo na daljavo, lo¢eno od preostalega
dela organizacije, za marsikoga mo¢no obremenjujoce. Zaposlenim, ki svoje delo opravljajo
na daljavo, je zato nujno potrebno zagotoviti ustrezno podporo pri prepreevanju in
obvladovanju stresa (Price, 2018).

2.7 Obvladovanje stresa na delovnem mestu

Kot ze omenjeno, nas stres spremlja na vsakem koraku, zato je zmotno pri¢akovati, da se
mu je mogoce popolnoma izogniti. Pomembno je, da se posamezniki in organizacije naucijo
ucinkovitih pristopov obvladovanja stresa, saj lahko nepravilno ali prepozno postopanje
stiske Se poglobi. Ukrepi za obvladovanje stresa tezijo k nenechnemu izboljSevanju in so
pogosto usmerjeni k izboljSanju osebnih in delovnih virov za zaposlene in obnavljanju
dobrin, ki jih je delovno okolje iz¢rpalo. Organizacijski ukrepi so lahko zlasti v kombinaciji
z ukrepi na individualni ravni zelo ucinkoviti pri soofanju z delovnim stresom in
vzpostavljanju pozitivnega in zdravega organizacijskega okolja (Tetrick & Winslow, 2015).

Na delovnem mestu je potrebno stres resevati dvoslojno, in sicer na ravni celotne
organizacije in na ravni vsakega posameznika (Kozuh & Arzensek, 2011), ter na vseh treh
stopnjah: primarni, sekundarni in terciarni (Quick & Henderson, 2016). V nadaljevanju so
predstavljeni ukrepi za premagovanje stresa na organizacijski in individualni ravni.

2.7.1  Obvladovanje stresa na ravni organizacije

Obramba pred Skodljivimi posledicami stresa na delovnem mestu se zane na organizacijski
ravni. Nenehni organizacijski napori za varovanje dobrobiti zaposlenih in prepreCevanje
stresa na delovnem mestu so klju¢nega pomena za dolgoro¢no zdravje zaposlenih in
organizacijsko uspesnost (Quick & Henderson, 2016). Treven (2005) navaja, da lahko
organizacije zaposlenim pri obvladovanju stresa pomagajo z uvedbo strategij za nadzor
stresogenih dejavnikov ter z razli¢nimi preventivnimi programi, ki so usmerjeni k dobremu
pocutju zaposlenih. Tudi KoZuh in Arzensek (2011) vidita vlogo organizacije pri upravljanju
stresa v prepoznavanju simptomov stresa pri zaposlenih in nacrtnem preprecevanju nastanka
stresogenih dejavnikov.

Za zmanjSevanje stresa na ravni organizacije obstaja veliko razli¢nih strategij.
Preoblikovanje dela je ena izmed strategij, pri Kateri delodajalci ne smejo pozabiti na
element obogatitve dela, ki igra klju¢no vlogo pri preprecevanju ali zmanjSevanju ravni
stresa. Organizacije se morajo pri preoblikovanju dela osredotociti na vsebinske dejavnike,
ki zaposlenim omogocajo sprejemanje odgovornosti, samostojnosti, moZznosti za
napredovanje in uspeh ter osebnostno rast. Zazeleno je, da temeljne znacilnosti dela od
zaposlenih zahtevajo razlicne vescine, vsebujejo razlicno pomembne zadolzitve,
vzpodbujajo dozivljanje pomembnosti nalog, odgovornost, samoupravo in povratno zvezo.
Tako oblikovano delo namre¢ zaposlenim omogoca ucinkovito spoprijemanje z delovnimi
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zahtevami, opravljanje zahtevnej$ih nalog in manj$o dovzetnosti za delovne obremenitve
(Treven, 2005).

Med strategije za zmanjSevanje stresa na delovnem mestu spada tudi jasna in natancna
opredelitev vlog. Jasno opredeljene delovne naloge in odgovornosti zaposlenih zmanjsujejo
verjetnost konflikta in negotovosti vlog (Treven, 2005). Tudi Cernigoj Sadar (2002) navaja,
da jasno opredeljene in dobro razumljene vloge zaposlenih bistveno pripomorejo k
preprecevanju ali zmanjSevanju stresa na delovnem mestu. Ucinkovita opredelitev vlog
temelji na analizi pri¢akovanj nadrejenih z upoStevanjem informacij in mnenj podrejenih, ki
opravljajo delo in najbolj poznajo naravo posameznega dela (Treven, 2005).

Strategije za obvladovanje stresa morajo temeljiti tudi na nenehnem razvijanju
komunikacijskih ves¢in vseh deleznikov, saj se potrebe in kanali komuniciranja z razvojem
tehnologij in spremembami oblik dela ves cas spreminjajo. Ucinkovita in odkrita
komunikacija med vodjo in zaposlenim ter medsebojna komunikacija sodelavcev ima
namre¢ velik vpliv na raven stresa pri vseh deleznikih. Pozitiven vpliv odprte in u¢inkovite
komunikacije se kaze tudi v organizacijskih delovnih odnosih ter nadalje pri ustvarjanju
sodelovalne organizacijske klime (Treven, 2005).

Pomembni strategiji za obvladovanje stresa sta tudi nacrtovanje in razvijanje kariere, Ki
vkljuCujeta elemente napredovanja, samouresniCevanja in osebnostne rasti. Strategija
razvoja karier zaposlenih vpliva na njithovo motiviranost, u¢inkovitost, pripravljenost za
sodelovanje in stopnjo fluktuacije (Treven, 2005). Posamezniki namre¢ delovna mesta
sprejemajo z doloCenimi pri¢akovanji glede placila, pogojev napredovanja ter varnosti
zaposlitve. Nejasne moznosti za razvoj ali napredovanje pa pri zaposlenih vzpodbujajo
negotovost in stres (Cernigoj Sadar, 2002). Pozitiven vpliv na raven stresa ima tudi strategija
izobraZevanje zaposlenih, saj se zaposleni z novimi znanji in ve$¢inami ucinkoviteje
sooc¢ajo z delovnimi izzivi ter prevzemajo nove odgovornosti in zadolZitve, kar jim omogoca
lazje napredovanje in osebnostni razvoj (Treven, 2005).

Sprah in Dolenc (2014) izpostavljata, da se je potrebno obvladovanja stresa na organizacijski
ravni lotiti v treh korakih, in sicer z: (1) analizo bolniskih odsotnosti in psihosocialnih
tveganj, (2) oblikovanjem strategije ter (3) izvajanjem ukrepov na vseh treh ravneh. Avtorici
navajata, da sta pri obvladovanju tveganj kljucni kontinuiteta izvajanja ukrepov ter pravilo
»enkrat ni nobenkrat.«

Ukrepi za preprecevanje nezelenih Skodljivih uc¢inkov stresa v delovnem okolju se delijo na
primarne, sekundarne in terciarne (Tetrick & Winslow, 2015):

— primarni ukrepi so ve¢inoma uporabljeni v sistemskih pristopih organizacije in so
proaktivno ter preventivno usmerjeni k preprecevanju nezelenih pojavov, njihov cilj je
ozavescanje zaposlenih o stresu;
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— sekundarni ukrepi so usmerjeni k odstranitvi ali zmanjSevanju dejavnikov tveganja za
nastanek stresa ter vkljuCujejo selektivne in usmerjene aktivnosti za ranljive
posameznike ali skupine za krepitev posameznikovih ve$¢in in Sposobnosti varovalnega
vedenja;

— terciarni ukrepi so usmerjeni k posameznikom, ki so v stiski oziroma kaZejo posledice
dolgotrajnih psihosocialnih obremenitev in potrebujejo pomo¢ pri okrevanju. Po svoji
naravi so terciarni ukrepi rehabilitacijski in individualno usmerjeni.

Organizacije z razlicnimi programi, ki vzpodbujajo redno telesno aktivnost in zdrav
zivljenjski slog, ki omogoc¢ajo visoko avtonomijo pri delu ter z raznimi izobrazevalnimi in
wellness programi, socialno podporo in vzpodbujanjem zdravih odnosov med zaposlenimi,
v organizaciji korenito prispevajo k obvladovanju in preprecevanju stresa na delovnem
mestu (Pantar & Gorenc, 2020). Ne glede na raven truda, ki ga vlozi organizacija, bo delovni
stres §e vedno moc¢no vplival na posamezne zaposlene, zato obstaja neizogibna potreba po
individualnem obvladovanju stresa, predstavljenem v nadaljevanju (Quick & Henderson,
2016).

2.7.2  Obvladovanje stresa na ravni posameznika

Posamezniki se 0dzivajo na stresne situacije zelo razlicno. Nekateri so pri obvladovanju
zunanjih in/ali notranjih zahtev ter ponovnem vzpostavljanju notranjega ravnovesja
uspesnejsi, drugi pa se nanje odzivajo z ve€jo stopnjo stresa. Sposobnosti in vescine
posameznikov za ucinkovito obvladovanje stresa se razlikujejo glede na: individualno
samopercepcijo in moc¢, mesto nadzora, vedenjski tip, negativno naravnanost in sposobnosti
(Treven, 2005).

Zelo pomembno vlogo pri soofanju s stresom ima pozitivna ali negativna individualna
samopercepcija. Posamezniki s pozitivno zaznavo samega sebe in visoko ravnjo
samospoStovanja so pri obvladovanju stresa uspesnejsi. Prav tako se s stresom ucinkoviteje
soocajo t. i. moc¢ne osebe, ki poznajo in zivijo svoje vrednote in prepricanja, zaupajo v svoje
sposobnosti in se ponasajo z nadzorom nad svojim zivljenjem. Velik vpliv na odlocitev »boj
ali beg« ima posameznikovo mesto nadzora. Osebe, ki so prepri¢ane, da o svoji usodi
odlo¢ajo same (notranje mesto nadzora), se v vecini primerov odlo¢ijo za boj in so pri
obvladovanju stresa uspesnejse kot osebe, ki so prepriane, da je njihova usoda odvisna od
srece in nakljucij (zunanje mesto nadzora) in se v veCini primerov le prepustijo stresnim
situacijam. Posamezniki se razlikujejo tudi v ravni fleksibilnosti oziroma togosti.
Fleksibilni posamezniki se laZje prilagajajo spremembam, so bolj miselno prozni in
dovzetnejsi za obcutke drugih ljudi, zato jih v stresne situacije najveckrat pahne
preobremenjenost ali konfliktnost vloge. Togi posamezniki so za razliko od fleksibilnih
bistveno manj dovzetni za zelje, potrebe in obCutke drugih ljudi ter imajo bolj dogmaticen
pristop k Zivljenju, zato se bistveno tezje soo¢ajo z vsakr$nimi spremembami (Treven, 2005).
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Stevilne raziskave so dokazale tudi neposreden in pozitiven vpliv zavzetosti posameznikov
na dobro pocutje in uspesno soocanje s stresom (Pantar & Gorenc, 2020).

Za ulinkovito soocanje s stresom je klju¢no (pre)poznavanje stresogenih dejavnikov in
lastnih stresnih reakcij. Priporoc¢ljivo je, da posamezniki tako v zasebnem kot tudi
poslovnem svetu stremijo k ¢im vecji organiziranosti, postavljanju prioritet, ciljev,
pozitivnemu razmisljanju, ter da se naucijo zavracati nerealne in njim neljube zahteve in
pricakovanja ostalih ljudi. Poglavitno vlogo pri obvladovanju stresa ima pozitivno
razmisljanje in zavedanje, da na nekatere dogodke kljub veliki Zelji in naporom nimamo
vpliva (Pantar & Gorenc, 2020).

Podjed (2014) predstavlja zlati trojéek upravljanja s stresom, in sicer posameznikov um, telo
in dih, s katerim lahko posamezniki dosezejo trenutno sprostitev in dolgoro¢no notranjo
umirjenost. Kot najboljse individualne tehnike upravljanja s stresom navaja dihalne tehnike
(dihanje s trebusno prepono), meditacijo, pristope umirjanja s pomocjo uma (pozitivne
samopotrditve), tehnike za pozitivno razmisljanje (pretvarjanje negativov v pozitive) ter
Sportne aktivnosti. Tudi Miksa (2015) kot najucinkovitejSo individualno tehniko
preprecevanja stresa in vzdrzevanja oziroma izboljSanja mentalnega zdravja ter kakovosti
zivljenja navaja telesno aktivnost.

Individualne strategije spoprijemanja s stresom se delijo glede na raven delovanja, in sicer
raziskovalci predstavljajo: (1) obvladovanje stresa na telesni ravni, (2) obvladovanje stresa

na miselni ravni ter (3) obvladovanje stresa na ravni Custev in vedenja (Pantar & Gorenc,
2020).

Treven (2005) kot najboljSi nain za spopadanje s stresom in obrambo pred negativnimi
posledicami stresa navaja telesno aktivnost. Tudi Pantar in Gorenc (2020) izpostavljata, da
redna Sportna dejavnost in hobiji, ki nas sproSc¢ajo, bistveno prispevajo k ohranjanju, krepitvi
in varovanju zdravja. Klju¢no je, da se posamezniki odlo¢ijo za telesno aktivnost, ki jih
veseli in zanima, pa naj bodo to hoja, tek, ples, plezanje, joga, vrtnarjenje ali pa ¢is¢enje
stanovanja.

Obvladovanje stresa na miselni ravni temelji na spremembi negativnega v pozitivno. Treven
(2005) navaja, da bodo posamezniki, ¢e jim uspe negativni vzorec misljenja spremeniti v
pozitivnega, uspesno premagovali stres. Pomembno je, da dan ali jutro za¢nemo s pozitivnim
razmisljanjem, ter da se zaradi stvari ali dogodkov, na katere nimamo vpliva ali so
nepomembni, ne obremenjujemo po nepotrebnem. Pantar in Gorenc (2020) med najbolj
znane pristope umirjanja s pomoc¢jo uma uvrscata pozitivne samopotrditve oziroma tehnike
za pozitivno razmisljanje, kot so: kognitivno prestrukturiranje, vizualizacija, meditacija,
zmanjSevanje ciljev oziroma pricakovanj, AAABC-tehnika, metoda praznjenja glave in Se
mnoge druge. Temeljno nacelo vseh kognitivnih metod pa se glasi »Ne moremo vedno
spremeniti sveta okoli nas, toda lahko spremenimo nas odziv nanj« (Treven, 2005).
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Nekatere strategije obvladovanja stresa pa so usmerjene v posameznikova ¢ustva in
vedenja. Custveno stisko lahko posamezniki prepreéijo ali zmanjiajo s samokontrolo
vedenja, asertivnostjo, treningom socialnih ves$¢in ter zavestnim izgrajevanjem mreze
prijateljev. Posamezniki lahko namre¢ z vljudnim, a odlo¢nim izraZzanjem custev in svojih
interesov, ucinkovitimi tehnikami sporazumevanja v razli¢nih okoljih in dobro socialno
oporo uspesno nadzorujejo potencialne stresne situacije, ki bi jim lahko povzrocile stiske
(Pantar & Gorenc, 2020). Kot predpogoj za vse zgoraj omenjene tehnike in strategije
spopadanja s stresom pa avtorice Dernovsek, Sedlar Kobe in Tanc¢i¢ Grum (2017)
izpostavljajo zdrav zivljenjski slog z uravnoteZeno prehrano in ustrezno higieno spanca.

Za ucinkovito obvladovanje stresa na individualni ravni je klju¢no, da se posamezniki
naucijo, kako okrepiti lastne telesne in dusevne sposobnosti, ki jim bodo v stresnih situacijah
pomagale k ponovni vzpostavitvi notranjega ravnovesja.

2.8 Povezava avtenti¢nega vodenja in obvladovanja stresa

Weiss, Razinskas, Backmann in Hoegl (2018) navajajo, da ima avtenti¢no vodenje velik
vpliv na zmanj$ano stopnjo stresa na delovnem mestu. Vodje namre¢ s svojimi besedami,
obcutki in dejanji vplivajo na psihofizi¢no pocutje zaposlenih in s tem povezano raven stresa
in tesnobe (Chamorro Premuzic, 2020). Nacin vodenja je pogosto osrednji dejavnik stresa,
ki pa moc¢no vpliva tudi na ostale organizacijske stresogene dejavnike (Chamorro Premuzic,
2020). Dernovscek Hafner (2012) navaja, da bi morale biti prioritete vodij vzpodbujanje
potenciala podpornega sistema med sodelavci, reSevanje konfliktov, skrb za pozitivno okolje
ter opolnomocenje zaposlenih, kar bi jih navdihnilo s samozavestjo, optimizmom, upanjem
in zaupanjem.

Veliko vodij se ne zaveda pomembnosti svoje vloge pri stresu na delovnem mestu
zaposlenih. V nekaterih primerih lahko tudi dobronamerni vodje nehote prispevajo k
delovnemu stresu svojih podrejenih, zato morajo veliko pozornosti namenjati predvsem
nacinu vodenja in komuniciranja z zaposlenimi, ki sta v primeru kriznih razmer Se toliko
pomembnejSa; vodja namre¢ z informiranjem zaposlenim nudi obcutek varnosti,
obvesCenosti in jim daje razloge, da ostanejo motivirani in optimisticni (Chamorro-
Premuzic, 2020).

3 MULTIMETODOLOSKA RAZISKAVA O AVTENTICNEM
VODENJU IN OBVLADOVANJU STRESA PRI DELU NA
DALJAVO

3.1 Predstavitev preucevanega podjetja

Podjetie BSH Hisni aparati d.0.0. Nazarje, ki je lansko leto praznovalo petdesetletnico
obratovanja, je specializirano za razvoj in proizvodnjo malih gospodinjskih aparatov za
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pripravo hrane in napitkov. Kot del mednarodnega koncerna BSH Home appliances Group
je odgovorno tudi za prodajo bele tehnike v JV Evropi. Koncern BSH je najvec;ji proizvajalec
malih gospodinjskih aparatov v Evropi, BSH Nazarje pa je eno najvecjih podjetij v Sloveniji
in eno najpomembnejsih podjetji v koncernu BSH, ki sicer zaposluje okoli 60.000 ljudi na
38 lokacijah po svetu in je v letu 2020 zabeleZzilo rekordno prodajo v visini 13,9 milijarde
evrov (BSH, 2021).

Podjetje je v letu 2020 z ve¢ kot 1.600 zaposlenimi proizvedlo 7,5 milijona malih
gospodinjskih aparatov vrhunskih blagovnih znamk, ki z izjemno kakovostjo, zanesljivostjo,
energijsko ucinkovitostjo in inovativnimi praktiénimi reSitvami nenehno izboljSujejo
kakovost Zivljenja uporabnikov. V BSH se ne osredotocajo zgolj na zadovoljevanje potreb
in izboljSanje kakovosti zZivljenja uporabnikov, temve¢ veliko pozornosti namenjajo tudi
dobrobiti zaposlenih, za katere trdijo, da so njihova najvecja prednost. »Posamezne prednosti
zaposlenih, njihova strast do ambicij BSH, tehni¢no znanje ter mo¢ne skupne vrednote so
kljuéni dejavnik za uspeh BSH.« V podjetju spodbujajo zaposlene k razvoju lastnega
potenciala, jim nudijo odzivno in odprto delovno okolje ter jim z razli¢nimi izobraZevanji in
ukrepi pomagajo, da svoje ves¢ine ucinkovito izkoristijo na zanje najprimernejsih delovnih
mestih (BSH, 2021).

Cilj podjetja je postati prva izbira pri potrosnikih po vsem svetu, po poti do tega cilja pa
podjetje koraka z miselnostjo, usmerjeno k nenchnemu izboljSevanju in z globoko
zasidranimi korporacijskimi vrednotami, kot so: odgovornost in trajnostna naravnanost,
odprtost in zaupanje, osredotoCenost na rezultate in prihodnost, zanesljivost, verodostojnost,
pravi¢nost in sprejemanje raznolikosti. V podjetju se zavedajo, da lahko presezejo vsa
pricakovanja in postanejo najboljSi med najboljSimi le skupaj, zato veliko pozornosti
namenjajo dobrobiti zaposlenih, dobri organizacijski kulturi in pristnim odnosom med vsemi
delezniki. Motivacijo za uspeh v podjetju zdruzujejo s kulturo pristnega sodelovanja in
kulturo enega tima, ki zaposlene usmerja s pristno Zeljo po ekipnem uspehu. V podjetju
delujejo po nacelih medsebojnega sodelovanja in zaupanja ter so usposobljeni za hitro
prilagajanje spremembam. Poudarek na inovativnosti se ne nanasa zgolj na njihove
proizvode in storitve, pac pa je to gonilo nacina, kako sodelujejo in si izmenjujejo ideje. Pri
vsakdanjem delu jih usmerjajo temeljna korporativna nacela, ki so jih zasnovali pod
sloganom »Mi smo BSH, v podjetju pa imajo tudi lokalne vrednote, predstavljene na sliki
4, ki so del kulture enega tima. Organizacijska kultura podjetja temelji na sloganu »One
team« in vse deleZnike spodbuja k pristnemu sodelovanju, zaupanju, spostovanju, pozitivni
naravnanosti, medsebojni pomoci in deljenju znanja (BSH, 2021).
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Slika 4: Mi smo BSH

Le POZITIVEN ODNOS in
POZITIVNO RAZMSLJANJE lahko vodita

do POZITIVNIH REZULTATOV. :
Skupaj smo

za rezultate podjetja.

Slisimo vprasanja in odgovarjamo za svoja dejanja.
ZAUPATI drug drugemu

je klju¢nega pomena za nase
ucinkovito delovanje.  Radiimamo svoje delo.

Opravljamo ga z veliko mero navdusenja

in STRASTI.
TIMSKO DELO je zabavno!

S sodelovanjem lahko dosezemo vec,
namrec »vec glav, ve€ ve« pravijo.  Ne ustraiimo se naporoyv,
raje postopamo PRAGMATICNO

S AMBICIOZNI i disiil in poiscemo ucinkovite resitve.
mo in drznil

Vidimo uspeh in
stremimo v prihodnost. RADODARNO pomagamo sodelavcem
in jim nudimo podporo, ko to potrebujejo.
Delimo ZNANJE in IZKUSNJE.

Vir: BSH (2021).

V podjetju vkljucujejo vse zaposlene v razli¢ne oblike in programe mentorstev, internih in
zunanjih izobrazevanj ter v sodelovanju s korporativno Akademijo BSH nacrtno skrbijo za
razvoj vodstvenih kompetenc na vseh nivojih vodenja. Podjetje veliko pozornosti namenja
tudi aktivni promociji zdravja svojih zaposlenih ter jih ozave$¢a o ohranjanju osebnega
zdravja, nujni vzpostavitvi ravnovesja med delom in zasebnim Zivljenjem, preventivi ter
preprecevanju dejavnikov tveganja pri delu (BSH, 2021).

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Raziskovalni del strukturno predstavlja drugi del magistrskega dela in je zasnovan na
podlagi multimetodoloske raziskave dveh konstruktov — avtentiCnega vodenja in
obvladovanja stresa, ki sta podrobneje predstavljena v teoreticnem delu magistrskega dela.

V raziskovalnem delu bom uporabila tako kvantitativno kot tudi kvalitativno metodo
zbiranja primarnih podatkov. V sodelovanju z zaposlenimi v podjetju BSH bom izvedla
kvantitativno raziskavo z anketnim vprasalnikom, ki sem ga oblikovala na podlagi pregleda
znanstvene literature. Zaposlene bom sprasevala o zaznavanju njihove lastne avtenti¢nosti,
zaznavanju avtenti¢nosti njihovih vodij ter o soocanju in obvladovanju stresa z vidika dela
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na daljavo. V sodelovanju z vodji pa bom v sklopu delno strukturiranih poglobljenih
intervjujev pridobivala podatke o pristopih avtenticnega vodenja in soocanju ter
obvladovanju stresa z vidika dela na daljavo. S pomocjo predstavljenih raziskovalnih
pristopov Zelim ugotoviti, ali je v podjetju BSH prisotno avtenti¢no vodenje, kako se soocajo
z obvladovanjem stresa in ali obstaja povezanost med avtenticnim vodenjem in
obvladovanjem stresa pri delu na daljavo. Menim namre¢, da ima bolj avtenti¢ni vodja vecjo
delovno zavzetost, ki se kaze s povi$ano ravnjo interakcij s sledilci, kar ima pozitiven u¢inek
na zmanjSevanje lastnega delovnega stresa. Vedenje zelo avtenti¢nega vodje z visoko
delovno zavzetostjo in nizko ravnjo delovnega stresa pa nadalje pozitivno vpliva na
delovanje in dobro mentalno pocutje njegovih sledilcev.

Podatke, ki jih bom zbrala s pomocjo raziskave, bom podrobno analizirala in interpretirala
v skladu z zastavljenimi raziskovalnimi vprasanji. Z metodo sinteze bom povezovala

eviwe

raziskovalnega dela pa bom predstavila ugotovitve raziskave in oblikovala priporocila za
vodstvo podjetja BSH. Slika 5 prikazuje nacrt moje raziskave po posameznih korakih.

Slika 5: Nacrt raziskave po posameznih korakih

1. korak 2. korak 3. korak

Opredelitev M Opredelitev temeljne M Pregled znanstvene

problematike hipoteze in literature in izbira
magistrskega dela raziskovalnih vprasanj metode raziskovanja

6. korak

Analiza podatkov in

interpretacija
rezultatov raziskave

7. korak

Oblikovanje zakljuckov
in priprava priporocil
za vodstvo

Vir: lastno delo.

3.2.1 Raziskovalni cilji

Raziskovalne cilje sem oblikovala na podlagi preucene domace in tuje znanstvene literature
o avtenti¢nem vodenju in obvladovanju stresa. Klju¢ni cilj raziskovalnega dela je preuciti
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pomen avtenticnega vodenja in obvladovanja stresa pri delu na daljavo in ugotoviti
povezanost med raziskovanima konstruktoma na primeru podjetja BSH. Prav tako Zelim z
raziskavo predstaviti izzive vodenja in dela na daljavo ter ugotoviti, ali tak$na oblika dela
vodjem in zaposlenim predstavlja dodaten stres. Na osnovi odgovorov vprasalnika,
intervjujev in pridobljenega teoretinega znanja zelim oblikovati sklepne ugotovitve in
priporocila vodstvu izbranega podjetja ter na ta nacin prispevati k razvoju BSH.

3.2.2 Temeljna hipoteza in raziskovalna vprasanja

Temeljna hipoteza magistrskega dela — avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno vpliva
na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za zaposlene kot tudi za
vodje na primeru podjetja BSH — je bila oblikovana na podlagi analize znanstvene literature,
predstavljene v teoretitnem delu magistrskega dela. Na podlagi podrobne analize
konstruktov avtenti¢nega vodenja in obvladovanja stresa pa sem za pomo¢ pri raziskovanju
oblikovala tudi naslednja raziskovalna vprasanja:

1. Al je avtenti¢no vodenje poznano in prisotno v podjetju BSH?

2. Kako se v BSH soocajo z obvladovanjem stresa pri vseh deleznikih?

3. Kateri so izzivi vodenja na daljavo in ali vodjem taksna oblika vodenja predstavlja
dodaten stres?

4. Kateri so 1zzivi dela na daljavo in ali zaposlenim takSna oblika dela povzro¢a dodaten
stres?

5. Alise v podjetju BSH kaze pozitiven vpliv avtenti¢nega vodenja na stopnjo stresa vodij
in zaposlenih?

3.2.3  Oblikovanje anketnega vprasalnika

Zaposlene iz podjetja BSH, ki delajo ali so v preteklosti Ze delali na daljavo, sem povabila
k reSevanju anonimnega anketnega vpraSalnika. Anketni vpraSalnik zaprtega tipa je bil
razdeljen na tri sklope, in sicer so bila v prvem sklopu vprasanja, vezana na zaznavanje lastne
avtenti¢nosti zaposlenih ter zaznavanje avtenti¢nosti njihovih vodij. Drugi sklop vprasalnika
se je nanasal na izzive in prednosti dela na daljavo, ki jih zaposleni zaznavajo pri opravljanju
svojega dela. Tretji vsebinski sklop pa je pokrival obvladovanje stresa pri delu na daljavo.
Vprasalnik se je zakljucil z demografskimi vprasanji.

Anketni vprasalnik sem zaradi zagotovitve nepristranskosti, kredibilnosti in uporabnosti
sestavila po zgledu drugih preverjenih, vsebinsko sorodnih ter z raziskavami podprtih
vprasalnikov. Na zacetku vpraSalnika sem v uvodnem govoru anketirance lepo povabila k
reSevanju anketnega vpraSalnika, jim predstavila temo in namen magistrskega dela, navedla
predvideno trajanje resevanja vprasalnika ter jim predstavila sklope vprasanj, s katerimi se
bodo srecali pri reSevanju. Prav tako sem jih seznanila z anonimnostjo reSevanja ter jih
prosila, da na vprasanja odgovarjajo iskreno. Za boljSe razumevanje podrocja raziskovanja
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in reSevanja vpraSalnika sem anketirancem na kratko predstavila tudi konstrukt
avtenti¢nosti.

Zacetna trditev »Svoje delo opravljam ali sem v preteklosti ze opravljal/a na daljavo« je bila
selektivne narave, saj sem se zaposlenim, ki na to trditev niso odgovorili pritrdilno, v tej
tocki zahvalila za sodelovanje ter jim razlozila, da potrebujem zaradi raziskave medsebojne
povezave avtenticnosti in obvladovanja stresa pri delu na daljavo le sodelovanje zaposlenih,
ki trenutno delajo na daljavo oziroma so se s to obliko dela srecali ze v preteklosti. Zaposleni,
ki so na to trditev odgovorili pritrdilno, pa so nadaljevali z reSevanjem preostalih 86 vpraSanj
oziroma trditev.

Zaposleni so stopnjo strinjanja s trditvami skozi celoten vprasSalnik izrazali preko Likertove
petstopenjske lestvice z ocenami od 1 do 5, kjer je vrednost 1 pomenila »popolno nestrinjanje
s trditvijo« in 5 »popolno strinjanje s trditvijo«. Za uporabo sumarne petstopenjske Likertove
lestvice sem se odlocila zaradi njene dobre prepoznavnosti in pogoste uporabe. Ta lestvica
namre¢ anketirancem omogoca jasno izrazanje njihovih staliS¢ oziroma (ne)strinjanj s
posameznimi trditvami. ReSevanje anketnega vprasalnika sem umestila v spletno orodje
1KA, saj je bilo spletno anketiranje preko tega orodja zaposlenim prijazno ter poznano ze
od prej.

Prvi vsebinski sklop vprasanj se je nanaSal na zaznavanje lastne avtenti¢nosti zaposlenih in
zaznavanje avtenti¢nosti njihovih vodij. Anketiranci so izrazili stopnjo (ne)strinjanja z 8
trditvami, vezanimi na zaznavanje lastne avtenti¢nosti, ter 16 trditvami, vezanimi na
zaznavanje avtenti¢nosti njihovih vodij. Spodaj prikazane trditve iz vpraSalnika izrazajo
znacilnosti avtenti¢nosti, in sicer samozavedanje, transparentne odnose, ponotranjeno
moralno perspektivo in uravnoteZzeno procesiranje informacij. V spodnji tabeli 4 je
prikazanih prvih 8 trditev, vezanih na zaznavanje lastne avtenti¢nosti.

Tabela 4: Trditve, vezane na zaznavanje lastne avtenticnosti zaposlenih

Trditev Izrazena znacilnost

1. | Zaradi izboljsanja odnosov z drugimi jih, prosim za povratne informacije. )

- - —— - Samozavedanje
2. | Zavedam se, kako mene in moje sposobnosti dojemajo drugi.
3. | Povem natan¢no to, kar mislim. Transparentnost
4. | Pripravljen/a sem priznati storjene napake. odnosov
5. | Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, staliS¢i. Ponotranjena
6. | Odlocitve sprejemam na podlagi svojih temeljnih prepricanj. moralna perspektiva
7. | Prosim tudi za mnenje, ki je sicer drugac¢no od mojega. Uravn(_)tez?no

- ——— — - procesiranje

8. | Pred sklepanjem zelim sliSati razli¢na staliS¢a in mnenja. informacij

Prirejeno po Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson (2008, str. 121).

Po samooceni lastne avtenticnosti so zaposleni izrazili stopnjo strinjanja s trditvami o
zaznavanju avtenti¢nosti njihovih vodij. Trditve so prikazane v spodnji tabeli 5.
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Tabela 5: Trditve, vezane na zaznavanje avtenticnosti vodij s strani zaposlenih

Trditev Izrazena znacilnost
1. | Vodja prosi za povratne informacije, da bi izboljsal/a odnose z drugimi.
2. | Vodja se zaveda, kako nanj/njo in na njegove/njene sposobnosti gledamo drugi. .
3. | Vodja pokaze, da se zaveda svojih prednosti in slabosti. Samozavedanje
4. | Vodja se jasno zaveda vpliva, ki ga ima na druge.
5. | Vodja jasno pove, kar misli.
6. | Vodja prizna napake, ko se pojavijo. Transparentnost
7. | Vodja odkrito deli informacije z drugimi. odnosov
8. | Vodja jasno deli svoje ideje in misli z drugimi.
9. | Vodja izkazuje skladnost med svojimi prepri¢anji in dejanji.
10. | Vodja uporablja pri odlo¢anju svoja temeljna prepri¢anja. Ponotranjena
11. | Vodja se upira pritiskom za dejanja, ki niso skladna z njegovim/njenim prepri¢anjem. moralna perspektiva
12. | Vodjo pri njegovih/njenih dejanjih vodijo njegova/njena notranja moralna nacela.
13. | Vodja prosi za mnenje in ideje, ki izpodbijajo njegova/njena prepri¢anja.
14. | Vodja pred sprejetjem odlogitve pozorno poslusa mnenja o drugih moznostih. Uravnotezeno
15. | Vodja pred sprejetjem odlocitve objektivno analizira ustrezne podatke. ?g?gf;gg;}le
16. | Vodja spodbuja druge, da izrazijo nasprotna stali$¢a.

Prirejeno po Neider & Schriesheim (2011, str. 1149).

Drugi sklop anketnega vpraSalnika se je nanaSal na izzive in prednosti dela na daljavo. V
prvem delu drugega sklopa so zaposleni izrazali stopnjo (ne)strinjanja s trditvami, vezanimi
na prednosti dela na daljavo, prikazanimi v tabeli 6.

Tabela 6: Trditve, vezane na prednosti dela na daljavo

Trditev

Delo na daljavo mi omogoca boljse ravnovesje med sluZzbenim in zasebnim zivljenjem.

Delo na daljavo mi omogoca prilagodljivost delovnega Casa.

Delo na daljavo mi omogoca boljse upravljanje s ¢asom.

Delo na daljavo mi omogoca boljso organizacijo dela.

Pri delu na daljavo imam ve¢ nadzora nad delom.

Pri delu na daljavo obcutim manj motenj oziroma prekinitev s strani sodelavcev.

Pri delu na daljavo obéutim manj dusevnih pritiskov s strani sodelavcev.

Delo na daljavo mi predstavlja manj stresa na delovnem mestu.

© eI N g~ W

Pri delu na daljavo imam veé¢ delovne motivacije in energije za delo.

=
o

Pri delu na daljavo sem samozavestnejsi/a.

=
=

Pri delu na daljavo sem uginkovitejsi/a.

N
o

Pri delu na daljavo ¢utim vecjo odgovornost do dela.

=
w

Komunikacijo vodstva pri delu na daljavo ocenjujem kot u¢inkovito.

Prirejeno po Tahavori (2015, str. 353-354).
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Drugi del sklopa pa je bil sestavljen iz trditev, prikazanih v tabeli 7, ki se nanasajo na izzive
dela na daljavo.

Tabela 7: Trditve, vezane na izzive dela na daljavo

Trditev
1. Pri delu na daljavo pogresam pristen stik s sodelavci.
2. Pri delu na daljavo se po€utim socialno izoliranega/izolirano.
3. Delo na daljavo mi predstavlja dodatne delovne obremenitve.
4. Pri delu na daljavo ¢utim pomanjkanje vodstvene podpore.
5. Delovni nadzor dela na daljavo je prevelik.
6. Zahteve in pritiski s strani vodstva pri delu na daljavo so previsoki.
7. Dodeljena mi je prevelika odgovornost.
8. Za opravljanje posameznih nalog na daljavo potrebujem veé ¢asa kot v sluzbi.
9. Moj delovni ¢as pri delu na daljavo je prekomeren.
10. | Zaradi preobremenjenosti sem utrujen/a.
11. | Zaradi dela na daljavo tezje usklajujem sluzbeno in zasebno Zzivljenje.
12. | Delo na daljavo mi predstavlja dodaten stres na delovnem mestu.
13. | Zaradi dela na daljavo ¢utim skrb za napredovanje v karieri.
14. | Prisotna je skrb zaradi izgube delovnega mesta.
15. | Delo na daljavo mi daje ob¢utek negotovosti.
16. | Zaradi dela na daljavo imam manj ¢asa za fizi¢ne aktivnosti, kar slabo vpliva na moje zdravje.
17. | Pri delu na daljavo mi primanjkuje pravo¢asnih informacij o stanju podjetja.
18. | Pri delu na daljavo od mojih bliznjih ne cutim dovolj podpore.
19. | Pri opravljanju dela na daljavo ob¢utim ve¢ motenj oziroma prekinitev s strani druzine.
20. | Zadelo na daljavo nimam ustreznega prostora in opreme.
21. | Za delo na daljavo nimam ustrezne strokovne tehnoloske podpore.
22. | Zadelo na daljavo nisem bil/a ustrezno usposobljen/a.

Prirejeno po Tahavori (2015, str. 355).

Tretji vsebinski sklop vpraSanj (prikazan v tabeli 8) pa se je nanaSal na obvladovanje stresa
pri delu na daljavo.

Tabela 8: Trditve, vezane na obvladovanje stresa pri delu na daljavo

Trditev

Za dokoncanje delovnih nalog imam na voljo dovolj ¢asa.

Imam moznost vplivati na odlo¢itve pri delu na daljavo.

Vodja pri delu na daljavo uposteva moje mnenje in stalisca.

Tempo dela na daljavo si lahko dolo¢im sam/a.

Pri opravljanju dela na daljavo sem z delom preobremenjen/a.

Cilji za moje delovno mesto pri delu na daljavo so jasni.

N g~ lw | IN|E

Poznam svoje delovne naloge pri delu na daljavo.

se nadaljuje
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Tabela 8: Trditve, vezane na obvladovanje stresa pri delu na daljavo (nad.)

Trditev
8. Vem, kdo sprejema odlocitve, vezane na moje delovno mesto pri opravljanju dela na daljavo.
9. Med sodelavci so pri delu na daljavo prisotni konflikti.

10. Pri opravljanju dela na daljavo sem tudi sam/a vpleten/a v konflikt na delovnem mestu.

11. Pri delu na daljavo vodja pravocasno resuje nastale konflikte.

12. Pri opravljanju dela na daljavo sam/a sebi postavljam visoke delovne zahteve.

13. Moje delo pri delu na daljavo me pogosto prevzame in navdusi.

14. Pri delu na daljavo razmisljam o delu tudi izven delovnega Casa.

Ceprav imam pri opravljanju dela na daljavo veliko dela, tezko dolo¢im mejo za dokon&anje specifiéne

15. delovne naloge.

16. Pri delu na daljavo prevzemam ve¢ odgovornosti, kot bi moral/a.

17. Da dokon¢am delovno nalogo, z delom na daljavo nadaljujem tudi po koncu predvidenega delovnega Casa.
18. Zaradi pritiska, ki ga povzroca delo na daljavo, tezko spim.

19. Zaradi veliko dela teZko najdem Cas za svoje najblizje.

20. Zaradi veliko dela tezko najdem ¢as za druzenje s prijatelji.

21. Zaradi veliko dela mi primanjkuje ¢asa za rekreacijo.

22. Pri opravljanju dela na daljavo obCutim stres.

23. Stres name in na mojo uéinkovitost vpliva negativno.

24. Prisotnost stresa pri delu na daljavo je s strani vodstva ve¢krat pravo¢asno zaznana in ustrezno odpravljena.

25. V podjetju nas spodbujajo k zdravemu prehranjevanju in zadostnemu gibanju.

26. V podjetju nas opozarjajo o pomenu zadostnega spanca in pocitka.

Vodstvo poskusa s pomoc¢jo ustrezne komunikacije in dobrih odnosov izboljsati delovne pogoje dela na

27 daljavo in zmanj$ati koli¢ino prisotnega stresa.

Prirejeno po Holmgren (2008).

Vprasalnik se je zakljucil s stirimi demografskimi vprasanji. Anketiranci so oznacili Svoj
spol, starostno skupino, najvisjo dosezeno formalno izobrazbo ter oddelek v podjetju, znotraj
katerega se nahaja njihovo delovno mesto. Anketni vprasalnik se nahaja v prilogi 1.

3.2.4  Oblikovanje poglobljenega intervjuja

Kot Ze omenjeno sem poleg kvantitativnega zbiranja podatkov s pomocjo zaposlenih izvedla
tudi kvalitativno raziskavo s pomocjo vodij v podjetju BSH. V terminskem obdobju od 26.
5.do 4. 6. 2021 sem opravila 14 poglobljenih intervjujev z vodji z razli¢nih podrog¢ji in ravni
odlo¢anja. Vnaprej sem pripravila delno strukturiran intervju z 19 vprasanji, ki so sluzila kot
opomnik, saj sem jih med intervjuji prilagajala posameznikom, poteku pogovora in
okolis¢inam. Vprasanja sem pripravila na podlagi preucene tuje in domace znanstvene
literature 0 konstruktih avtentiénega vodenja in obvladovanja stresa. Vsak intervju je v
povprecju trajal 47 minut, Ceprav je bil sprva zasnovan kot polurni pogovor. Intervjuja s top
managerjema sem opravila v zivo na lokaciji podjetja BSH. Z ostalimi vodji pa sem opravila
pogovore na daljavo preko Skypa. Poleg dveh intervjujev s top managerjema sem opravila
tudi pet intervjujev z vodji viS§jega managementa, pet intervjujev z vodji srednjega
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managementa in dva intervjuja z vodjema nizjega managementa. Namen poglobljenih
intervjujev je bil od intervjuvancev pridobiti kvalitativne podatke o njihovih pristopih
avtenti¢nega vodenja in soocanja ter obvladovanja stresa z vidika dela na daljavo. Vsi
sogovorniki so samostojno, samozavestno in iskreno odgovarjali na zastavljena vprasanja,
zato so potekali intervjuji v spro§¢enem vzdus$ju. Vprasanja za delno strukturirani intervju
se nahajajo v prilogi 3, v prilogah 4-16 pa se nahajajo transkripti 13 intervjujev, eden izmed
intervjuvancev je namre¢ soglasal le z uporabo intervjuja za namene priprave analize in
klju¢nih ugotovitev in ne z objavo celotnega transkripta.

3.2.5 Omejitve raziskave

Kot omejitev raziskave izpostavljam dolg in zelo specificen anketni vprasalnik s kar 86
trditvami oziroma vpra$anji, na katera so respondenti v povprec¢ju odgovarjali 9,48 minute.
Anketni vpraSalnik je bil v spletnem orodju 1KA aktiven od 19. 5. do 2. 6., po dogovoru z
BSH ponovnega zajema nismo potrebovali. Anketni vprasalnik je popolnoma resilo 117 od
153 (76,47 %) primernih respondentov za raziskavo, kar pomeni, da je 23,53 %
respondentov z reSevanjem anketnega vprasalnika zakljucilo predcasno. Menim, da so k
takSnemu osipu respondentov poleg velikega Stevila vprasanj prispevala tudi obvezna
vprasanja, ki so respondentom onemogocila nadaljevanje, dokler niso odgovorili na vsa
prej$nja vprasanja.

Kot omejitev raziskave izpostavljam tudi izvedbo vecine poglobljenih intervjujev na daljavo
preko Skypa v ¢asovnem obdobju od 26. 5. do 4. 6. Intervjuji, ki so v povprecju trajali 47
minut, so kljub online izvedbi potekali v spros¢enem vzdusju, vendar menim, da bi pri
pogovorih v zivo lazje zacutila sogovornike, jim posledi¢no bolje prilagajala posamezna
vprasanja ter jih lazje spodbujala k Se bolj poglobljenim odgovorom. Menim, da so kljub
online izvedbi vsi sogovorniki odgovarjali samostojno, samozavestno, iskreno in kar se da
1izérpno. K omejitvam raziskave priStevam tudi subjektivho razumevanje konstrukta
avtenti¢nosti posameznih respondentov.

3.3 Analiza primarnih podatkov in interpretacija rezultatov

Poglavje v nadaljevanju se nana$a na analizo primarnih podatkov in interpretacijo rezultatov.
Primarni podatki so bili, kot Ze veckrat omenjeno, pridobljeni z anonimnim anketnim
vprasalnikom in anonimnimi delno strukturiranimi intervjuji. Zacetek poglavja predstavljata
analiza in interpretacija rezultatov anketnega vpraSalnika, ki so ga zaposleni reSevali v
mesecu maju 2021. V nadaljevanju pa sledi analiza podatkov, pridobljenih s poglobljenimi
intervjuji. Rezultati so predstavljeni opisno, kjer je smiselno pa tudi graficno oziroma
tabelaricno.
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3.3.1 Predstavitev vzorca anketnega vprasalnika

Anketni vpraSalnik je zacelo reSevati 176 posameznikov, od tega je 23 zaposlenih pri prvem,
selektivnem vprasanju odgovorilo, da se z obliko dela na daljavo Se ni srecalo ter zato
zakljuc¢ilo z reSevanjem vprasalnika. Ostalih 153 zaposlenih, ki svoje delo trenutno
opravljajo na daljavo ali so se s takSno obliko dela srecali ze v preteklosti, pa je nadaljevalo
z reSevanjem vprasalnika.

Od 153 kandidatov, primernih za raziskavo, je vpraSalnik v popolnosti resilo 117
anketirancev, od tega 83 (71 %) moskih in 34 (29 %) zensk. 9 (8 %) anketirancev spada v
starostno skupino do 25 let, 34 (29 %) zaposlenih v starostno skupino 2635 let, 34 (29 %)
zaposlenih v skupino 36-45 let, 30 (26 %) v skupino 46-55 let, 10 ( 9 %) anketirancev pa je
starih 55 let ali ve€. 66 (56 %) anketirancev ima dosezeno dodiplomsko izobrazbo, 23 (20
%) podiplomsko, 16 (14 %) vi§jo in 12 (10 %) srednjo formalno izobrazbo. Na sliki 6 je
prikazano $tevilo sodelujoc¢ih anketirancev po oddelkih delovanja v podjetju BSH.

Slika 6: Stevilo sodelujocih anketirancev po oddelkih delovanja

Marketing / Prodaja

Logistika EE— 7

3.3.2

Informatika

Kontroling / Ra¢unovodstvo
Nabava

Kadrovska sluzba

Razvoj Beverage

Razvoj Food

Value Stream Beverage
Value Stream Food

Ostalo

. 2

I 8

I 8

I 6
I 14
I 25

I 13
I 16

Vir: lastno delo.

Rezultati vpraSalnika na temo avtenti¢nega vodenja

3.3.2.1 Avtenticno vodenje: Samoocena avtenticnosti zaposlenih

Prvi sklop anketnega vpraSalnika se je nanaSal na preucevani konstrukt avtenticnega
vodenja. V prvem delu so zaposleni izrazali stopnjo strinjanja s trditvami, vezanimi na
zaznavanje lastne avtenti¢nosti. Na sliki 7 so prikazane povpre¢ne ocene strinjanja s
trditvami o zaznavanju lastne avtenti¢nosti zaposlenih.
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Slika 7: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o zaznavanju lastne avtenticnosti
anketirancev

Zaradi izbolj$anja interakcij z drugimi jih
prosim za povratne informacije.
Zavedam se, kako mene in moje sposobnosti
dojemajo drugi.

Povem natanéno to, kar mislim. [ NNRNREREEEEGEGEGGGN——

I 4,1
I 3,9

Pripravljen/a sem priznati storjene napake. [ NNNEIENEGEBGEEEEEEN 2.6

Ravnam v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji, stalisci.
Odlocitve sprejemam na podlagi svojih
temeljnih preprican;.
Prosim tudi za mnenje, ki je sicer drugacno
od mojega.
Pred sklepanjem Zelim slisati razlicna stalisca
in mnenja.

I 4,5
I 4.3
I 4,3
I 4,3

1 15 2 25 3 35 4 45 5

Vir: lastno delo.

Oceno strinjanja s trditvami o zaznavanju lastne avtenti¢nosti je podalo 133 zaposlenih. S
slike 7 je razvidno, da so se zaposleni s trditvami o lastni avtenti¢nosti v visoki meri strinjali,
saj so bile vse trditve, razen ene, ki je bila ocenjena s povpreéno oceno 3,9, ocenjene s
povpre¢nimi ocenami, vi§jimi od 4. Povpre¢na ocena celotnega sklopa trditev znasa 4,25,
kar pomeni, da se je ve€ina zaposlenih z vsako trditvijo strinjala ali popolnoma strinjala. Na
spodniji sliki 8 prikazujem tudi deleZe strinjanja zaposlenih s trditvami o lastni avtenti¢nosti.

Slika 8: Delezi strinjanja s trditvami o zaznavanje lastne avtenticnosti anketirancev

Zaradi izbolj$anja interakcij z drugimi jih prosim za... | IS 88%
Zavedam se, kako mene in moje sposobnosti... | [ NG 80%
Povem natanéno to, kar mislim. [ G 77%
Pripravljen/a sem priznati storjene napake. 1§ 99%
Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, prepri¢anji,... 5l 95%
Odlo¢itve sprejemam na podlagi svojih temeljnih... "5 93%
Prosim tudi za mnenje, ki je sicer drugaéno od mojega. Bl 93%
Pred sklepanjem Zelim sli3ati razli¢na stalis¢a in... | NSl 91%

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

Sploh se ne strinjam ali Se ne strinjam M Niti se ne strinjam - Niti se strinjam & Se strinjam ali Se popolnoma strinjam

Vir: lastno delo.
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S slike 8 je razvidno, da so anketiranci svoje strinjanje s trditvami glede lastne avtenti¢nosti
najpogosteje ocenili s (4) se strinjam in (5) popolnoma se strinjam. Delez ocen (1) sploh se
ne strinjam in (2) se ne strinjam je zanemarljiv, saj sta trditve s tak§nimi ocenami ocenila le
2 0od 133 zaposlenih. Oceno (3) niti se ne strinjam — niti se strinjam je najvec, to je 28 (21
%) anketirancev, podelilo tretji trditvi »Povem natan¢no to, kar mislim«, 25 (19 %)
anketirancev pa je z oceno 3 ocenilo tudi drugo trditev »Zavedam se, kako mene in moje
sposobnosti dojemajo drugi«. Kot Ze omenjeno, se je ve€ina anketirancev z vsemi trditvami
0 lastni avtenti¢nosti (popolnoma) strinjala. Najve¢, to je 132 (99 %), zaposlenih se je
(popolnoma) strinjalo s trditvijo »Pripravljen/a sem priznati storjene napake«. Anketiranci
so bili zelo enotni tudi pri strinjanju s trditvijo, da delujejo v skladu s svojimi vrednotami,
prepricanji in stalis¢i. Omenjeni trditvi je oceno 4 ali 5 podelilo 127 (95 %) zaposlenih. S
trditvama »Odlocitve sprejemam na podlagi svojih temeljnih prepri¢anj« in »Prosim tudi za
mnenje, ki je sicer druga¢no od mojega« se je (popolnoma) strinjalo 124 (93 %) zaposlenih.
121 (91 %) anketirancev se (popolnoma) strinja s trditvijo, da zeli pred kon¢nim sklepanjem
slisati razli¢na stali$Ca in mnenja, 116 (88 %) zaposlenih pa zaradi izbolj$anja interakcij z
drugimi prosi tudi za povratne informacije. S trditvijo »Povem natan¢no to, kar mislim« se
je strinjalo 64 (48 %) in popolnoma strinjalo 38 (29 %) zaposlenih, 106 (80 %) zaposlenih
pa se (popolnoma) zaveda, kako nanje in njihove sposobnosti gledajo drugi.

Skozi vseh 8 trditev se izrazajo znacilnosti konstrukta avtenti¢nosti. Visoka stopnja
strinjanja s trditvami prvega dela vpraSalnika odraza visoko stopnjo samozavedanja
anketirancev, njihov transparenten pristop do odnosov, ponotranjeno moralno perspektivo
in sposobnost uravnotezenega procesiranja informacij. Taks$ni rezultati pa odrazajo
avtenti¢nost zaposlenih v podjetju BSH.

3.3.2.2 Avtenticno vodenje: Ocena avtenticnosti vodij s strani zaposlenih

V prvem sklopu vprasalnika so anketiranci poleg izrazanja stalis¢ do trditev, vezanih na
zaznavanje lastne avtenti¢nosti, izrazali staliS¢a preko petstopenjske Likertove lestvice tudi
do 16 trditev, vezanih na zaznavanje avtenti¢nosti njihovih vodij. Trditve v drugem delu
prvega sklopa so bile vsebinsko zelo podobne trditvam iz prvega dela in so prav tako izrazale
dimenzije ve¢dimenzionalnega modela konstrukta avtenti¢nega vodenja, le da so bile trditve
v tem delu postavljene v tretjo osebo in so se nanasale na avtenticnost vodij. Prve stiri trditve
izrazajo stopnjo samozavedanja vodje, druge $tiri trditve se nanaSajo na transparentnost
odnosov, sledijo $tiri trditve, ki izraZajo ponotranjeno moralno perspektivo vodje ter zadnje
Stiri trditve, ki izrazajo zmoznost uravnotezenega procesiranja informacij. Slika 9 prikazuje
rezultate drugega dela vprasanj sklopa o avtenticnem vodenju. Strinjanje zaposlenih s
posameznimi trditvami je prikazano v obliki povpre¢nih ocen.
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Slika 9: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o zaznavanju avtenticnosti vodij s strani
zaposlenih

Vodja prosi za povratne informacije, da bi izboljsal/a...

Vodja se zaveda, kako nanj/njo in na njegove/njene...

Vodja pokaze, da se zaveda svojih prednosti in slabosti.

Vodja se jasno zaveda vpliva, ki ga ima na druge.

I m—— 4
I —— 3 9

’

I 3 9

’

- _________________________________}wi

Vodja jasno pove, kar misli. 41
4,1
4,1

4,1

Vodja prizna napake, ko se pojavijo.

Vodja odkrito deli informacije z drugimi.

Vodja jasno deli svoje ideje in misli z drugimi.
Vodja izkazuje skladnost med svojimi prepric¢anji in... I 4

Vodja uporablja pri odlo¢anju svoja temeljna... I 4]

’

Vodja se upira pritiskom za dejanja, ki niso skladna z... I 3 O

’

Vodjo pri njegovih/njenih dejanjih vodijo... HE N 4

Vodja prosi za mnenje in ideje, ki izpodbijajo... N 3,7

’

Vodja pred sprejetjem odlocCitve pozorno poslusa... I 3 O

’

Vodja pred sprejetjem odlocCitve objektivno analizira... I 3 O

’

I 3,9

’

Vodja spodbuja druge, da izrazijo nasprotna stalisc¢a.

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

Vir: lastno delo.

Povprecna ocena strinjanja s trditvami drugega dela o avtenti¢nosti vodij znasa 3,98, kar
pomeni, da je ve€ina anketirancev trditve ocenila z oceno (4) se strinjam. Oceno strinjanja s
trditvami, prikazanimi na zgornji sliki 9, je podalo 128 zaposlenih.

Anketiranci se v povprecju strinjajo (4) s trditvijo, da njihov vodja prosi za povratne
informacije, da bi izbolj$al odnose z drugimi, in da se zaveda, kako nanj in na njegove
sposobnosti gledajo drugi (3,9). Zaposleni se strinjajo (3,9), da vodja s svojimi dejanji in
besedami pokaze, da se zaveda lastnih prednosti in slabosti, ter da se jasno zaveda tudi
vpliva, ki ga ima na druge (4). Predstavljeni rezultati kazejo visoko stopnjo samozavedanja
vodij. Anketiranci se prav tako strinjajo (4,1), da njihov vodja jasno pove, kar misli, in da
tudi odkrito prizna napake, ko se pojavijo (4,1). Po mnenju intervjuvancev (4,1) vodja z
ostalimi odkrito deli tudi vse informacije, svoje misli in ideje, kar kaze na transparentne
odnose vodij. Zaposleni se strinjajo (4), da njihov vodja izkazuje skladnost med svojimi
prepricanji in dejanji, ter da pri sprejemanju odloCitev uposteva lastna temeljna prepri¢anja
(4,1). Anketiranci tudi menijo (3,9), da se njihov vodja upira pritiskom za dejanja, ki niso
skladna z njegovimi prepri¢anji. Strinjanje z navedenimi trditvami izraZza ponotranjeno
moralno perspektivo vodij. Zaposleni menijo (3,9), da njihov vodja pred sprejetjem
odlo¢itev pozorno poslusa mnenja o drugih moznostih in objektivno analizira ustrezne
podatke (3,9). Anketiranci se strinjajo tudi (3,9), da vodja spodbuja druge, da izrazijo
nasprotna stali$¢a in prosijo za ideje, ki izpodbijajo njegova temeljna prepric¢anja (3,7).
Navedeni rezultati kazejo, da imajo vodje v podjetiju BSH dobro razvite vesCine
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uravnotezenega procesiranja informacij. V spodnji tabeli 9 prikazujem delez zaposlenih, ki
so se z navedenimi trditvami strinjali (4) ali popolnoma strinjali (5).

Tabela 9: Delezi strinjanja s trditvami o zaznavanju avtenticnosti vodij s strani zaposlenih

Trditev (Popol?rc()j)its\,}irjigjanje S
Vodja prosi za povratne informacije, da bi izbolj$al/a odnose z drugimi. 76 %
Vodja se zaveda, kako nanj/nanjo in na njegove/njene sposobnosti gledamo drugi. 74 %
Vodja pokaZze, da se zaveda svojih prednosti in slabosti. 70 %
Vodja se jasno zaveda vpliva, ki ga ima na druge. 80 %
Vodja jasno pove, kar misli. 79 %
Vodja prizna napake, ko se pojavijo. 80 %
Vodja odkrito deli informacije z drugimi. 78 %
Vodja jasno deli svoje ideje in misli z drugimi. 84 %
Vodja izkazuje skladnost med svojimi prepricanji in dejanji. 84 %
Vodja uporablja pri odlo¢anju svoja temeljna prepri¢anja. 86 %
Vodja se upira pritiskom za dejanja, ki niso skladna z njegovim/njenim prepri¢anjem. 71%
Vodjo pri njegovih/njenih dejanjih vodijo njegova/njena notranja moralna nacela. 80 %
Vodja prosi za mnenje in ideje, ki izpodbijajo njegova/njena prepri¢anja. 64 %
Vodja pred sprejetjem odlocitve pozorno poslusa mnenja o drugih moznostih. 75 %
Vodja pred sprejetjem odlocitve objektivno analizira ustrezne podatke. 77 %
Vodja spodbuja druge, da izrazijo nasprotna stali$¢a. 71%

Vir: lastno delo.

V tabeli so prikazane trditve, ki se nanaSajo na zaznavanje avtenti¢nosti vodij in delez
zaposlenih, ki so se s posameznimi trditvami (popolnoma) strinjali. S trditvami se je v
povprecju strinjalo ali popolnoma strinjalo 97 od 128 anketirancev. Od 128 anketirancev se
je s trditvijo, da vodja pri odlo¢anju uposSteva svoja temeljna prepricanja (popolnoma)
strinjalo 110 (86 %) zaposlenih. Visok delez strinjanja (84 %) sta prejeli tudi trditvi, ki trdita,
da vodja izkazuje skladnost med svojimi dejanji in prepricanji, ter da vodja jasno deli svoje
ideje in misli z drugimi. 103 anketiranci (80 %) se (popolnoma) strinjajo tudi s trditvami, da
se vodja jasno zaveda vpliva, ki ga ima na ostale, da je pripravljen priznati napake, ko se
pojavijo, in da vodjo pri njegovih dejanjih vodijo njegova notranja moralna prepricanja.
Najnizjo stopnjo strinjanja pa je prejela trditev, ki trdi, da vodja prosi za mnenje in ideje, ki
izpodbijajo njegova prepricanja, saj se je z njo (popolnoma) strinjalo 64 % zaposlenih.
Rezultati prikazujejo visoko stopnjo strinjanja s trditvami, ki podpirajo vec¢dimenzionalni
model konstrukta avtenticnega vodenja, kar nakazuje na avtenti¢nost vodij v podjetju BSH.
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3.3.3  Rezultati vprasalnika na temo prednosti in izzivov dela na daljavo

3.3.3.1 Prednosti dela na daljavo

Drugi sklop anketnega vprasalnika se je nanaSal na prednosti in izzive dela na daljavo, ki jih
pri opravljanju svojega dela zaznavajo zaposleni. V prvem delu drugega sklopa je 120
anketirancev izrazalo stopnjo strinjanja s trditvami, ki so se nanaSale na prednosti dela na
daljavo. Povprecne ocene strinjanja s trditvami prikazuje slika 10.

Slika 10: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o prednostih dela na daljavo

Delo na daljavo mi omogoca boljse ravnovesje med... IS £
Delo na daljavo mi omogoca prilagodljivost delovnega... I 4
Delo na daljavo mi omogoca boljSe upravljanje s casom. IS 3,9
Delo na daljavo mi omogoca boljso organizacijo dela. I 3,5
Pri delu na daljavo imam vec nadzora nad delom. NN 3,2
Pri delu na daljavo ob¢utim manj motenj oziroma... IS 3,0
Pri delu na daljavo ob¢utim manj dusevnih pritiskov s... I 32
Delo na daljavo mi predstavlja manj stresa na... NN 3 3
Pri delu na daljavo imam vec delovne motivacije in... I 3,2
Pri delu na daljavo sem samozavestnejsi/a. NN 3,1
Pri delu na daljavo sem ucinkovitejsi/a. IS 33
Pri delu na daljavo ¢utim vecjo odgovornost do dela. IIEENNGNGNGGGNNNNNNNNGEGG 3,3
Komunikacijo vodstva pri delu na daljavo ocenjujem... IS 3,3

Vir: lastno delo.

Povpre¢na ocena celotnega sklopa trditev o prednostih dela na daljavo znasa 3,5. 84 (70 %)
zaposlenih se (popolnoma) strinja, da jim delo na daljavo omogoca boljse ravnovesje med
poklicnim in zasebnim zivljenjem, v povprec¢ju pa so zaposleni to trditev ocenili z oceno 4.
Z enako povprecno oceno so anketiranci ocenili tudi trditev, da jim delo na daljavo omogoca
prilagodljivost delovnega Casa, s ¢imer se je (popolnoma) strinjalo kar 93 (77 %)
anketirancev. 79 (66 %) zaposlenih se strinja, da jim delo na daljavo omogoca boljse
upravljanje s ¢asom, v povprecju pa so anketiranci to trditev ocenili z oceno 3,9. Visoko
povpreéno oceno (3,9) so zaposleni namenili tudi trditvi, da obcutijo pri delu na daljavo manj
motenj oziroma prekinitev s strani sodelavcev, s ¢imer se je strinjalo ali popolnoma strinjalo
82 (68 %) zaposlenih, in trditvi, da jim delo na daljavo omogoca boljSo organizacijo dela
(3,5). 83 (70 %) zaposlenih ocenjuje komunikacijo vodstva pri delu na daljavo kot
ucinkovito, tej trditvi so v povprecju namenili oceno 3,8. Povprecno oceno 3,3 so zaposleni
namenili trem trditvam, in sicer trditvam »Delo na daljavo mi predstavlja manj stresa na
delovnem mestu«, »Pri delu na daljavo sem uc¢inkovitejsi/a« in »Pri delu na daljavo ¢utim
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vec¢jo odgovornost do dela«. S temi tremi trditvami se je v povprecju (popolnoma) strinjalo
46 % zaposlenih, 32 % zaposlenih pa se z omenjenimi trditvami v povprecju niti ni strinjalo
— niti strinjalo. Anketiranci se s trditvijo, da so pri delu na daljavo samozavestne;jsi, strinjajo
povpreénimi ocenami (3,1-3,3) je razmeroma visok delez izbire ocene (3) niti se ne strinjam
— niti se strinjam, za takSno oceno se je pri omenjenih trditvah v povprecju odlocilo 35 %
anketirancev.

Najvec anketirancev se strinja, da med prednosti dela na daljavo sodijo boljsa prilagodljivost
in upravljanje z delovnim ¢asom, kar vpliva tudi na boljse ravnovesje med poklicnim in
zasebnim zivljenjem ter manjSe Stevilo motenj oziroma prekinitev pri delu s strani
sodelavcev. Glede na dobljene rezultate lahko sklepamo, da oblika dela na daljavo
zaposlenim predstavlja kar nekaj prednosti predvsem z vidika usklajevanja poklicnega in
zasebnega zivljenja.

3.3.3.2 lzzivi dela na daljavo

Anketni vprasalnik je v drugem sklopu vseboval tudi sklop trditev, vezanih na izzive dela na
daljavo. Oceno strinjanja z 22 trditvami je podalo 119 anketirancev. V spodnji tabeli 10 so
prikazane posamezne trditve po padajoci stopnji povprecnih ocen.

Tabela 10: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o izzivih dela na daljavo

Trditev Povpretna
Pri delu na daljavo pogresam pristen stik s sodelavci. 4,1
Pri delu na daljavo se pocutim socialno izoliranega/izolirano. 3,2
Moj delovni ¢as pri delu na daljavo je prekomeren. 2,9
Delo na daljavo mi predstavlja dodatne delovne obremenitve. 2,7
Zaradi preobremenjenosti sem utrujen/a. 2,6
Za opravljanje posameznih nalog na daljavo potrebujem ve¢ ¢asa kot v sluzbi. 2,6
Pri opravljanju dela na daljavo ob&utim ve¢ motenj oziroma prekinitev s strani druzine. 2,5
Pri delu na daljavo mi primanjkuje pravocasnih informacij o stanju podjetja. 2,5
Pri delu na daljavo ¢utim pomanjkanje vodstvene podpore. 2,5
Za delo na daljavo nimam ustreznega prostora in opreme. 2,2
Zaradi dela na daljavo ¢utim skrb za napredovanje v karieri. 2,2
Delovni nadzor dela na daljavo je prevelik. 2,2
Delo na daljavo mi predstavlja dodaten stres na delovnem mestu. 2,1
Zaradi dela na daljavo tezje usklajujem sluzbeno in zasebno Zivljenje. 2,1
Dodeljena mi je prevelika odgovornost. 2,1
Zahteve in pritiski s strani vodstva pri delu na daljavo so previsoki. 2,1
Za delo na daljavo nimam ustrezne strokovne tehnoloske podpore. 2,0
Zaradi dela na daljavo imam manj Casa za fizi¢ne aktivnosti, kar slabo vpliva na moje zdravje. 2,0
Pri delu na daljavo od svojih bliznjih ne ¢utim dovolj podpore. 1,9

se nadaljuje
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Tabela 10: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o izzivih dela na daljavo (nad.)

Trditev Povprecna
Delo na daljavo mi daje obcutek negotovosti. 19
Za delo na daljavo nisem bil/a ustrezno usposobljen/a. 1,8
Prisotna je skrb zaradi izgube delovnega mesta. 1,7

Vir: lastno delo.

Povpre¢na ocena celotnega sklopa trditev o izzivih dela na daljavo znasa 2,4, kar pomeni,
da se vecina anketirancev s trditvami, ki predpostavljajo izzive dela na daljavo, ni strinjala.
Izstopata le prvi dve trditvi s povpreéno oceno nad 3, vse ostale trditve pa so ocenjene s
povprecnimi ocenami, nizjimi od 3. Rezultati kazejo, da kar 100 (84 %) zaposlenih pri
opravljanju dela na daljavo pogresa pristen stik s sodelavci, to trditev so zaposleni ocenili s
povprecno oceno 4,1. Priblizno polovica (48 %) zaposlenih pa se pri delu na daljavo pocuti
tudi socialno izolirane (3,2). Trditev »Moj delovni ¢as pri delu na daljavo je prekomeren«
so zaposleni ocenili s povpre¢no oceno 2,9. S to trditvijo se strinja ali popolnoma strinja 33
% zaposlenih, sploh ne strinja ali ne strinja pa se 43 % zaposlenih. Zelo podobno
porazdelitev delezev ocen ima tudi trditev »Delo na daljavo mi predstavlja dodatne delovne
obremenitve« s povpre¢no oceno 2,7. Utrujenost zaradi preobremenjenosti ¢uti 22 (18 %)
zaposlenih, povprec¢na ocena strinjanja s to trditvijo je 2,6. S trditvijo, da za opravljanje
posameznih nalog na daljavo potrebujejo ve¢ €asa kot v sluzbi (2,6), se ne strinja 47 %
zaposlenih, 30 % zaposlenih pa se s to trditvijo niti ne strinja — niti strinja. Povpre¢no oceno
2,5 imajo tri trditve: »Pri opravljanju dela na daljavo obcutim ve¢ motenj oziroma prekinitev
s strani druzine«, »Pri delu na daljavo mi primanjkuje pravocasnih informacij o stanju
podjetja« in »Pri delu na daljavo ¢utim pomanjkanje vodstvene podpore«. Z navedenimi
trditvami se v povprecju strinja 24 % zaposlenih, 51 % zaposlenih se s temi trditvami v
povprecju ne strinja, 25 % zaposlenih pa je odgovorilo nevtralno.

S trditvami s povpre¢nimi ocenami 2,2 in 2,1 se v povprecju strinja le 8 % zaposlenih,
nevtralnih je 22 % zaposlenih, s temi trditvami pa se ne strinja kar 70 % zaposlenih.
Anketiranci se torej strinjajo, da zaradi dela na daljavo lazje usklajujejo sluzbeno in zasebno
Zivljenje, da jim pri delu na daljavo ni dodeljena prevelika odgovornost in da jim delo na
daljavo ne predstavlja dodatnega stresa na delovnem mestu. Zaposleni se strinjajo tudi, da
delovni nadzor na daljavo ni prevelik, enakega mnenja so glede zahtev in pritiskov pri delu
na daljavo s strani vodstva. Zaposleni ne Cutijo strahu oziroma jih zaradi dela na daljavo ne
skrbi za napredovanje v Karieri, prav tako se strinjajo, da imajo za delo na daljavo ustrezen
prostor in opremo. Anketiranci (84 %) tudi menijo, da so bili za delo na daljavo ustrezno
usposobljeni, 77 % zaposlenih se strinja, da imajo za taksno obliko dela ustrezno strokovno
tehnolosko podporo. Anketiranci so skoraj enotni (89 %), da ne obcutijo skrbi za izgubo
delovnega mesta, ter da jim delo na daljavo ne daje ob¢utka negotovosti (83 %). Prav tako
se ne strinjajo s trditvijo, da imajo zaradi dela na daljavo manj ¢asa za fizi¢ne aktivnosti, kar
bi lahko slabo vplivalo na njihovo zdravje, zato so tej trditvi namenili povpre¢no oceno 2.
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Povpreéno oceno 1,9 pa so namenili trditvi »Pri delu na daljavo od svojih bliznjih ne ¢utim
dovolj podporex, s to trditvijo pa se sicer strinjajo 3 % zaposlenih.

Najvec anketirancev se strinja, da jim izziv pri delu na daljavo predstavlja pomanjkanje
pristnega stika s sodelavci, zaradi ¢esar se polovica anketirancev pocuti tudi socialno
izolirane. Glede na rezultate lahko sklepamo, da anketirancem delo na daljavo ne predstavlja
velikih izzivov.

3.3.4 Rezultati vprasalnika na temo obvladovanja stresa pri delu na daljavo

Tretji sklop vpraSalnika se je nanasal na temo obvladovanja stresa pri delu na daljavo.
Stalis¢a do 27 trditev je podalo 118 zaposlenih. Na spodnji sliki 11 so prikazane povprecne
ocene strinjanja s posameznimi trditvami.

Slika 11: Povprecne ocene strinjanja s trditvami o obvladovanju stresa pri delu na daljavo

Poznam svoje delovne naloge pri delu na daljavo. 43
Vem, kdo sprejema odlocitve, vezane na moje delovno mesto... 4,1
Cilji za moje delovno mesto pri delu na daljavo so jasni. 4,1
Imam moznost vplivati na odlocitve pri delu na daljavo. 4
Za dokoncanje delovnih nalog pri delu na daljavo imam na... 3,8
Tempo dela na daljavo si lahko dolo¢im sam/a. 3,8
Moje delo pri delu na daljavo me pogosto prevzame in navdusi. 3,4
Vodja pri delu na daljavo uposteva moje mnenje in stalisca. 4,2
V podjetju nas spodbujajo k zdravemu prehranjevanju in... 4,2
Vodstvo poskusa s pomocjo ustrezne komunikacije in dobrih... 3,8
Pri delu na daljavo vodja pravocasno resuje nastale konflikte. 3,7
V podjetju nas opozarjajo o pomenu zadostnega spanca in... 3,7
Prisotnost stresa pri delu na daljavo je s strani vodstva... 3
Da dokonc¢am delovno nalogo, z delom na daljavo nadaljujem... 3,7
Pri opravljanju dela na daljavo sam/a sebi postavljam visoke... 3,6
Pri delu na daljavo razmisljam o delu tudi izven delovnega ¢asa. 3,3
Pri delu na daljavo prevzemam vec odgovornosti, kot bi... 3
Ceprav imam pri opravljanju dela na daljavo veliko dela, tezko... 2,9
Stres name in na mojo ucinkovitost vpliva negativno. 2,8
Pri opravljanju dela na daljavo sem z delom preobremenjen/a. T T ) 6
Pri opravljanju dela na daljavo obcutim stres. 2,5
Zaradi veliko dela tezko najdem cas za svoje najblizje. ST —————— ) 7
Zaradi veliko dela tezko najdem ¢as za druZenje s prijatelji. S —————— ) 2
Zaradi veliko dela mi primanjkuje ¢asa za rekreacijo. m—E——— ) ]
Zaradi pritiska, ki ga povzro¢a delo na daljavo, tezko spim. m———— ] 9
Med sodelavci so pri delu na daljavo prisotni konflikti. ————— ] 7
Pri opravljanju dela na daljavo sem tudi sam/a vpleten/a v... m— 1 6

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

Vir: lastno delo.

Najvis§jo povprecno oceno (4,0) je prejel sklop trditev, vezanih na pozitivne stvari in obCutke
pri delu na daljavo. S temi trditvami se je v povprecju strinjalo ali popolnoma strinjalo 82 %
zaposlenih. Najve¢ anketirancev, to je 108 (92 %), se je strinjalo s trditvijo, da pri delu na
daljavo poznajo svoje delovne naloge (4,3). Visoko povprecno oceno (4,1) je prejela tudi
trditev, da pri opravljanju dela na daljavo anketiranci poznajo cilje svojega delovnega mesta.
101 (85 %) zaposleni ve, kdo sprejema odlocitve, povezane z njihovim delovnim mestom
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(4,1), enak delez zaposlenih ima tudi moznost vplivati na odlocitve pri delu na daljavo (4).
S povprecno oceno 3,8 se zaposleni strinjajo, da lahko tempo dela na daljavo dolo¢ijo sami,
in da imajo za dokoncanje delovnih nalog pri delu na daljavo dovolj Casa.

Visoko povprecno oceno (3,8) je prejel tudi sklop trditev, ki predstavlja podporo vodstva
zaposlenim, ki svoje delo opravljajo na daljavo. 108 (92 %) zaposlenih se strinja, da njihov/a
vodja pri delu na daljavo uposteva mnenja in stali§¢a zaposlenih (4,2). 103 (88 %) zaposleni
se strinjajo, da jih v podjetju spodbujajo k zdravemu prehranjevanju in zadostnemu gibanju
(4,2). 78 (67 %) zaposlenih se strinja, da jih v podjetju opozarjajo tudi 0 pomenu zadostnega
spanca in pocitka (3,7). S trditvijo »Prisotnost stresa pri delu na daljavo je s strani vodstva
veckrat pravocasno zaznana in odpravljena« se strinja le 30 % zaposlenih, 40 % zaposlenih
se s to trditvijo niti ne strinja — niti strinja, 30 % zaposlenih pa se s to trditvijo ne strinja. S
trditvijo, da poskusa vodstvo s pomocjo ustrezne komunikacije in dobrih odnosov izboljsati
delovne pogoje dela na daljavo in zmanjsati koli¢ino prisotnega stresa, se strinja 79 (68 %)
zaposlenih.

Sklop trditev, ki je izrazal potencialne vzroke za stres, je prejel povprecno oceno 3,3. Trditev,
ki nakazuje na prekomeren delovni ¢as »Da dokon¢am delovno nalogo, z delom na daljavo
nadaljujem tudi po koncu predvidenega delovnega Casa« je bila s strani anketirancev
ocenjena s povpre¢no oceno 3,7. S to trditvijo se je (popolnoma) strinjalo 65 % zaposlenih.
Trditev »Pri delu na daljavo razmisljam o delu tudi izven delovnega Casa« je prejela
povprec¢no oceno 3,3. Trditvi »Pri delu na daljavo prevzemam ve¢ odgovornosti, kot bi
moral/a« s povpre¢no oceno 3 in »Pri opravljanju dela na daljavo sam/a sebi postavljam
visoke delovne zahteve«, s katero se je strinjalo 60 % zaposlenih in je prejela povprecno
oceno 3,6, pa nakazujeta na lastna visoka pri¢akovanja in delovne zahteve zaposlenih.

Zadnji sklop trditev, ki je prejel najniZjo povprecno oceno strinjanja 2,2, pa se je nanasal na
negativne stvari in obCutke zaposlenih. Nestrinjanje s trditvama »Med sodelavci so pri delu
na daljavo prisotni konflikti« in »Pri opravljanju dela na daljavo sem tudi sam/a vpleten/a v
konflikt na delovnem mestu« je izrazilo 107 (91 %) zaposlenih. Trditve »Zaradi veliko dela
tezko najdem cas za svoje najblizje«, »Zaradi veliko dela tezko najdem Cas za druzenje s
prijatelji«, »Zaradi veliko dela mi primanjkuje Casa za rekreacijo«, »Zaradi pritiska, ki ga
povzroca delo na daljavo, tezko spim« so prejele povprecne ocene 2,2—1,9, z njimi se v
povpre¢ju ni strinjalo 70 % zaposlenih, 20 % zaposlenih je omenjene trditve ocenilo z
nevtralno povprecno oceno, 10 % zaposlenih pa se je v povpre¢ju s temi trditvami strinjalo.
S trditvijo »Pri opravljanju dela na daljavo sem preobremenjen/a« se je strinjalo 18 (15 % )
zaposlenih, isti anketiranci pri opravljanju dela na daljavo obcutijo stres. 53 % zaposlenih
pri opravljanju dela na daljavo ne obcuti stresa, 32 % zaposlenih se s to trditvijo niti ne strinja
— niti strinja. Trditev »Stres name in na mojo u¢inkovitost vpliva negativno« pa je prejela
povprecno oceno 2,2. Z omenjeno trditvijo se strinja 33 % zaposlenih, ta trditev ne velja za
43 % zaposlenih, 24 % zaposlenih pa se s to trditvijo niti ne strinja — niti strinja.
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3.3.5  Analiza poglobljenih intervjujev

V nadaljevanju je predstavljena analiza 14 poglobljenih intervjujev, ki sem jih opravila z
vodji iz razli¢nih podro¢ji in ravni odlo¢anja v podjetju BSH. V prilogah 4-16 se nahajajo
transkripti posameznih intervjujev, v prilogi 17 pa je prikazana zbirna tabela vseh odgovorov
intervjuvancev.

Kar 12 od 14 sogovornikov spremlja vloga vodje na razli¢nih podrocjih v Zivljenju ze od
otroskih let. Sebe in svoje vescine vodenja so kalili predvsem s prevzemanjem odgovornosti
in pobude v razrednih skupnostih ter na podro¢ju prostocasnih aktivnosti, velika vecina pa
je svoje vescine vodenja, motiviranja in timskega duha izpopolnjevala tudi v ekipnih Sportih,
kjer so prevzemali razli¢ne funkcije. Njihove vodstvene in organizacijske sposobnosti so
bile velikokrat prepoznane tudi s strani vrstnikov, uciteljev, trenerjev, ki so jim vlogo vodje,
¢e zelje po vodenju niso izpostavili sami, kar nekako dodelili. Dva intervjuvanca pa sta
vodstvene ambicije in ves$¢ine razvila malo kasneje: »/.../ Zelja po vodenju se je pojavila z
delom in z zagonom, ki sem ga dobil na delovnem mestu, ko sem zacutil tudi podporo okolja,
podjetja, ki nas spodbuja in pomaga, da sami iz sebe naredimo dobre vodje.« Se danes pa
veéine sogovornikov vloga vodje ne spremlja samo v poslovnem svetu, ampak tudi v
privatnem zivljenju.

Z odgovorom na vprasanje, katere so tiste lastnosti in ves¢ine, ki odlikujejo dobrega vodjo,
so vsi intervjuvanci z lastnimi besedami izpostavili avtenti¢nost. »Poznavanje svojih ljudi in
poznavanje samega sebe je kljucn0.« »V prvi vrsti mora biti vodja glede svojih vrednot zelo
jasen.« »Dober vodja pozna lastne prednosti in pomanjkljivosti ter se zaveda, kako lahko
prednosti Se ojaca in odpravi pomanjkljivosti.« »Dober vodja je iskren, stoji za tem, kar je,
in kar trdi, da je.« »Dober vodja je srcen in iskren.« Po mnenju intervjuvancev dober vodja
vzpostavi okolje, polno upanja, zaupanja, sodelovanja ter odkrite, pristne pomo¢i. Dober
vodja pri podrejenih vzpodbudi obCutek varnosti in je odprt tudi za drugacne pristope in
poglede. 12 od 14 intervjuvancev je izpostavilo tudi velik pomen empatije: »Empatija je
tista, ki lo¢i morskega psa od pravega vodje in ki na dolgi rok vodjo naredi samo se
boljsega.« Dober vodja je po mnenju intervjuvancev dober poslusalec, ki pokaze pristno
zanimanje za ljudi, kaj jih motivira osebno, zasebno in karierno. Dobrega vodjo odlikujejo
tudi ambicioznost, vztrajnost, notranja motiviranost in postenost.

Intervjuvanci se posluzujejo razli¢nih slogov vodenja. 12 od 14 vodij je svoj slog opredelilo
kot svetovalni, mentorski. Svojo vlogo vidijo predvsem v povezovalnem, usklajevalnem in
podpornem smislu. Vecina vodij si prizadeva, da skupaj z zaposlenimi tvorijo ekipo in
okolje, ki je odprto za deljenje mnenj, pogledov, konstruktivnih kritik in nenehnih povratnih
informacij. Mentorski slog vodenja temelji na nenehnem spodbujanju zaposlenih, kako
lahko kaksno stvar naredijo Se bolje, drugace. »Moj nacin dela je taksen, da zaposlene s
coaching vprasanji tako dolgo provociram, da sami pridejo do resitve.« Kot kljucen
predpogoj za vodenje pa intervjuvanci izpostavljajo medsebojno zaupanje, spostovanje in
sodelovanje.
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Slog vodenja vodij se razlikuje tudi od situacij in od stopnje zrelosti, razvoja in
pripravljenosti zaposlenih, ki jih vodijo. »Je pa seveda odvisno od potencialov posameznika,
nekoga bos moral ves cas voditi za roko, ker enostavno ne upa stopit ven in narediti nekaj
po svoje, nekomu bos pa ravno s tem pristrigel peruti. Ljudje so razlicni in zato je treba
prilagajati tudi stile vodenja.« Pri vodenju zrelih zaposlenih z veliko ve§¢inami ni prisotnega
tolikSnega direktnega nadzora dnevnih nalog kot pri zaposlenih z manj veS¢inami ali z
manj$o mero pripravljenosti, motiviranosti. Pri vodenju zrelejsih ekip vodje prevzamejo
podporno, povezovalno, mentorsko vlogo ter so odprti za vprasanja, nasvete in usmeritve
zaposlenih. »Konec koncev vsak zaposleni najbolje pozna svoje podrocje in bolj kot se
vmesavas v tisto podrocje, bolj vzgajas nekega odvisnika namesto samostojnega cloveka,
zaposlenega.«

9 od 14 vodij svojega vodstvenega sloga ne spreminja bistveno zaradi spremembe oblike
dela. »Imam en nacin vodenja ne glede na obliko dela. To je ta moja avtenticnost.«
Intervjuvanci navajajo, da imajo s sodelavci odnos, ki ze dolgo temelji na zaupanju in zaradi
tega je vodenje na daljavo nekoliko lazje, kot bi bilo sicer, ¢e se med seboj ne bi tako dobro
poznali. »Ce imas zaupanje do kolega, sodelavca v Zivo, ga imas tudi na daljavo.«
Intervjuvanci pa opozarjajo, da so bile sicer spremembe pri vodenju nujno potrebne, vendar
ne toliko zaradi spremembe oblike dela kot pa zaradi kriznih, turbulentnih ¢asov. »Tem
c¢asom smo prilagodili tudi svoja pricakovanja glede ciljev in izpolnjevanja nalog, vsekakor
vodja sedaj v teh turbulentnih casih ne pricakuje enako izpolnitve vseh ciljev, kot pa ¢e smo
skupaj, ¢e nimamo problemov z dobavami ali pa lockdowni.« Pri vodenju na daljavo so
prisotne spremembe predvsem v nacinu medsebojnega komuniciranja. Prisotnih je vec
nacrtovanih, namernih interakcij, ki sluzijo ohranjanju strukture dela in vzpodbujajo tudi
neformalno komuniciranje ter zavestno ohranjanje osebnega stika s sodelavci, ki ga je pri
delu na daljavo manj. Komunikacija na daljavo je bolj strukturirana, casovno opredeljena in
jedrnata, za kar je potrebno tudi ve¢ predhodne priprave. 5 od 14 vodij pa zaradi spremembe
oblike dela spremeni oziroma prilagodi tudi nac¢in vodenja. Vodenje zaradi dela na daljavo
postane nekoliko bolj operativno kljub drugace bolj takti¢ni strateski orientiranosti.

Osebne vrednote in prepricanja po mnenju vseh vodij nedvomno vplivajo na njihove pristope
vodenja ne glede na obliko dela. Pomembno je, da vsak poisce in oblikuje svoj lasten nacin
vodenja, skladen z lastnimi prepricanji in vrednotami. Vrednote in prepri¢anja so globoko
zasidrana v podzavesti vsakega posameznika in mo¢no vplivajo na posameznikovo celotno
percepcijo vsega, kar nas obdaja. »Mislim, da ne mores imeti enih vrednot v privatnem
zivljenju in drugih vrednot kot vodja.« »Moje vrednote in prepricanja mi dajejo neko
stabilnost, temelje ne samo pri vodenju, ampak na sploh pri vsem.« Intervjuvanci so skupni
tudi v mnenju, da je lahko posameznik nezvest svojim vrednotam samo na kratek rok.
Dolgoro¢no pa je to zaradi prevelikega notranjega konflikta nemogoce. »Ne mores biti
drugacen, Kot si.« Intervjuvanci opozarjajo na konflikt, ki se pojavi, ¢e se osebne vrednote
posameznika bistveno razlikujejo od vrednot podjetja, v katerem dela, ali od kulture, ki jo
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zeli vzpostaviti. Kot zelo pomembne vrednote izpostavljajo avtenti¢nost, posStenost,
zaupanje, spostovanje, pozitivno naravnanost in delavnost.

Vsi (14/14) intervjuvanci se zavedajo lastnih prednosti in pomanjkljivosti ter jih tudi odkrito
delijo s svojimi sodelavci. »Ugotovil sem, kako zelo mi pri vsakdanjem delu pomaga, da se
zavedam svojih pomanjkljivosti in priloznosti za izboljsave.« Kot predpogoj za odkrito
deljenje tako osebnih stvari pa intervjuvanci navajajo obcutek varnosti oziroma okolje, ki
spodbuja medsebojno zaupanje in odprtost. »Tudi v podjetju nas z vsemi temi programi
izobrazujejo in motivirajo, da se sprasujemo, kaksni smo in kaj moramo izboljsati.«
Poznavanje lastnih prednosti in pomanjkljivosti je po mnenju intervjuvancev nujen
predpogoj za nadaljnji razvoj, ni pa dovolj le poznavanje, nujno je tudi odkrito deljenje
mnenja, ter sprejemanje povratnih informacij sodelavcev, saj ni receno, da tisto, kar vidi
posameznik sam, vidijo tudi ostali. »Edino s to odprtostjo, z delitvijo svojega pogleda skupaj
s pogledom ostalih kolegov najdemo osnovo za nadaljnjo rast.« Intervjuvanci razumejo
povratne informacije kot konstruktivno mnenje in ne kot kritiko, zato tak§no komunikacijo
spodbujajo in podpirajo. »Vedno sem bil zagovornik tega, da je komunikacija odprta, da
izrazamo osebno mnenje in da je vsako mnenje varno.« V podjetju imajo ve¢ orodij za razvoj
vodstvenih ves¢in, med drugim tudi 360-stopinjski feedback, ki ga vecina intervjuvancev
dojema kot odli¢no priloznost, da dobijo vpogled v to, kako jih vidijo drugi in kako vidijo
sami sebe. »Ta odziv jemljem kot priloznost za nadaljnji osebni razvoj.« Vefina
intervjuvancev opaza veliko ujemanje med tem, kako jih vidijo ostali, in med tem, kako
vidijo sami sebe. Eden izmed intervjuvancev pa je med samooceno in oceno sodelavcev
nasel kar velik razkorak.

Med intervjuvanci prevladuje skupno mnenje, da se je potrebno nenehno izobrazevati in
skrbeti za osebni razvoj. Vsi intervjuvanci svoje vodstvene vescine izpopolnjujejo v sklopu
uradnih izobrazevanj znotraj podjetja, na primer BSH Akademije. »Vsako leto imam
moznost sodelovati na seminarjih in izpopolnjevati svoje vodstvene vescine, rekel bi, da je
to podrocje s strani podjetia mocno podprto.« Intervjuvanci izpostavljajo, da so ta
izobrazevanja zgolj pripomocek oziroma ogrodje za nadaljnji lasten razvoj tako z vidika
druZbenega pogleda kot tudi z vidika vodstvenih kompetenc. »Z uradnimi izobrazZevanji
lahko rastemo vsi, vsak posameznik pa lahko nekaj naredi se sam.« Vecina intervjuvancev
(13/14) skrbi za osebni razvoj tudi samoiniciativno s prebiranjem strokovnih ¢lankov, z
ogledi webinarjev, s konzultacijami in aktivnim coachingom. Vse novo naucene prakse
oziroma pridobljene ves¢ine pa skusajo intervjuvanci osmisliti ter vpeljati v svoj nacin dela.

Po mnenju vseh intervjuvancev (14/14) v podjetju dobri organizacijski klimi in pristnim
odnosom med zaposlenimi namenjajo ne le veliko pozornosti, temve¢ je dobro pocutje
zaposlenih njihova prioriteta, saj opazajo, da lahko rezultate in ambicije, ki jih imajo v
podjetju, dosezejo samo z dobrim vzdusjem med zaposlenimi. Navajajo, da tudi kultura
pristnega sodelovanja v podjetju spodbuja dobre odnose, odprtost, transparentnost, odkrito
sodelovanje in razumevanje drug drugega. V podjetju deluje tudi skupina, ki veliko
razpravlja o nacinih, kako bi lahko $e okrepili omenjeno organizacijsko kulturo pristnega
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sodelovanja »One team«. Intervjuvanci si prizadevajo principe, vrednote in vedenja, ki jih
poskuSa vzpostaviti podjetje, priblizati tudi svojim zaposlenim na rednih sestankih in
neformalnih srecanjih. Zaposlene spodbujajo, da se samoiniciativno vkljucujejo v razli¢ne
programe in aktivnosti, saj si zelijo, da bi se na delovnem mestu pocutili kar najbolje, in da
bi bili s podjetiem povezani. »Zaposleni smo namre¢ najboljsi ambasadorji nasega
podjetja.« Pristne odnose med zaposlenimi krepijo tudi z deljenjem osebnih stvari,
sproscenostjo in z lastnim zgledom. »Poskusam biti pozitiven, nacrtno pozitiven.« Eden
izmen intervjuvancev pa je izpostavil, da je spodbujanje dobre klime in pristnih odnosov pri
delu na daljavo tezje kot v Zivo.

Odnosi med zaposlenimi se po mnenju 4 od 5 intervjuvancev zaradi spremembe oblike dela
niso bistveno spremenili, po mnenju enega izmed vodij so postali zaposleni v ¢asu dela na
daljavo celo Se bolj povezani. Z vzpostavitvijo Kulture pristnega sodelovanja se je med
zaposlenimi oblikovalo tudi mo¢no zaupanje, kar po mnenju intervjuvancev bistveno
pripomore tudi k uspeSnemu opravljanju dela in sodelovanju na daljavo. »Menim, da ce je
delavec dober in posten v zivo, bo dober in posten tudi na daljavo.« 1 od 5 intervjuvancev
pa je izrazil mnenje, da odnosi med sodelavci zaradi dela na daljavo pocasi bledijo. »Ne gre
toliko za razpadanje odnosov, ampak za bledenje mocne povezanosti.«

Pri zaposlenih, ki svoje delo opravljajo na daljavo, vodje spodbujajo komunikacijo.
Zaposlene spodbujajo, da se med seboj sliSijo Se veckrat kot obi¢ajno, si pri nalogah in
izzivih pomagajo v Se vecji meri, in da so pozorni na morebitne stiske sodelavcev.
Intervjuvanci so v ¢asu pandemije uvedli Se ve¢ rednih, namernih sestankov, na katerih so
preverjali utrip ekipe in na ta nacin lazje prepoznavali ozka grla oziroma tezave. Zaposlene
so opozarjali tudi na pasti dela na daljavo, jih spodbujali k loCevanju privatnega in
sluzbenega zivljenja, k zadostni meri gibanja in k nujno potrebnemu pocitku oziroma ¢asu
za regeneracijo.

9 od 14 intervjuvancev meni, da je avtenti¢éno vodenje v podjetju poznano in prisotno, 5 od
14 intervjuvancev pa meni, da so na tem podro¢ju Se moznosti za izboljsave. Kot zelo
pozitivno vsi intervjuvanci ocenjujejo, da tudi podjetje jasno in odlocno spodbuja koncept
avtenti¢nosti. »Pomembno se mi zdi, da je ta koncept postavljen na nivoju korporacije, da
Jje avtenticnost tisto, kar se predstavija in tudi zahteva od vodij .« Intervjuvanci izpostavljajo,
da se avtenti¢nost nenazadnje zacne in konca pri posameznikih, ki pa so med seboj zelo
razli¢ni. Intervjuvanci med kolegi opazajo razlike v dojemanju tega koncepta in tudi v
nivojih razvitosti avtenticnega vodenja. Eden izmed intervjuvancev ocenjuje: »/.../da je 75—
80 % vodij na primernem nivoju in ta koncept dobro obvladajo, kakih 15 % vodij ni cisto na
tem nivoju, vendar se pocasi izboljsujejo, kaksnih 5—10 % pa je taksnih vodij, ki jim ta
koncept ni blizu, se jim ne zdi pomemben, niti ga ne razvijajo, ampak vodenje peljejo na
drug, neavtenticen nacin.« Intervjuvanci pa sicer pri poznavanju in spostovanju koncepta
avtenti¢nosti med kolegi opazajo napredek. »Vsa izobrazevanja in napori, ki jih podjetje
vlaga, pocasi ampak vztrajno iz leta v leto izboljsujejo zadeve.«
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11 od 12 intervjuvancev meni, da so tudi zaposleni v podjetju avtenti¢ni. Prepri¢ani so, da
obstaja pozitivna povezava med avtenticnostjo vodij in avtenti¢nostjo njihovih podrejenih,
ter da se pozitivne spremembe v avtenticnosti vodij skozi leta kazejo tudi pri zaposlenih. Po
mnenju intervjuvancev se dobra organizacijska klima in vzpostavljeno zaupanje med vodji
in podrejenimi pozitivno odraza v avtenti¢nosti vseh deleznikov. » V taksnem okolju, kamor
nas spremembe vodijo, so vsi bolj transparentni in pristni.« VVodje spodbujajo avtenti¢nost
zaposlenih in jo tudi pri¢akujejo. »Ce si avtenticen, ce delas s srcem, e vodis ali delas v
skladu s svojimi vrednotami, seveda pricakujes, da bo isto veljalo tudi za zaposlene.«
Intervjuvanci pa sicer opazajo, da je pri dolo¢enih zaposlenih predvsem zaradi njihovih
preteklih izkuSenj Se nekaj prostora za izboljSave, za bolj avtenti¢no ravnanje. Eden od
intervjuvancev pa meni, da ljudje v glavnem niso avtenti¢ni. »Ljudje v korporaciji ¢redno
razmisljajo, kar pomeni, da je avtenticnost nekaj izsiljenega.« 9 od 10 intervjuvancev ne
opaza, da bi drugacna oblika dela spremenila nivo zaupanja in iskrenosti pri zaposlenih. Delo
od doma enacijo z delom na zaupanje, nivo zaupanja pa je po mnenju intervjuvancev v BSH
visok.

Delo na daljavo ima po mnenju intervjuvancev veliko prednosti, hkrati pa lahko marsikomu
povzroci tudi nemalo izzivov in stresnih situacij. Kot velik izziv dela na daljavo izpostavljajo
vodje veliko povecanje Stevila sestankov. »Naenkrat so koledarji zapolnjeni, ¢e sem bil med
normalnim delom zaseden 30—40 % casa s sestanki, danes to predstavija 80 %, kak teden
tudi 90 % mojega casa, vcasih tudi brez odmora za kosilo.« Zaradi povecCanega Stevila
sestankov ¢ez dan se reSevanje tekocih stvari velikokrat prestavi tudi na pozno popoldne,
lo¢nica med privatnim in sluzbenim zivljenjem pa zaradi takSnih situacij vse bolj bledi.
Taks$na zasedenost s sestanki vodje iz¢rpa tako fizi¢no kot tudi mentalno. »Zdi se mi, da se
Se nismo naucili preklopa oziroma da si ne vzamemo toliko casa za pavzo, kot si ga vzamemo,
ko smo v podjetju, kjer nam je kar logicno, da ko gres z enega sestanka na drugega,
potrebujes vsaj toliko casa, da zamenjas lokacijo, tukaj pa samo preklapljas ali pa si celo
na dveh sestankih hkrati.« Kot izziv, povezan z velikim Stevilom sestankov, vodje
izpostavljajo tudi preklapljanje med konteksti, saj je velikokrat potrebno pri prehodu z enega
sestanka na drugega hitro popolnoma zamenjati kontekst. »Preklapljanje med konteksti je
po mojem mnenju kljucni izvor stresa.« Kot zelo pogost izziv dela na daljavo intervjuvanci
(11/11) izpostavljajo tudi pomanjkanje osebnega stika, kar po mnenju vodij mo¢no vpliva
na motivacijo in kreativnost zaposlenih. VVodenje na daljavo je v primeru rednih procesov,
kjer so pravila jasna in poznana, lazje. Vodenje novih procesov, kjer so zazeleni in potrebni
skupinska razprava, kreativno in inovativno misljenje, pa je na daljavo po mnenju
intervjuvancev bistveno tezje. Intervjuvancem izziv vodenja na daljavo predstavlja tudi
vodenje novih sodelavcev. »Delati na daljavo je bistveno lazje z ljudmi, ki jih poznas, ker
imas zdruzeno sliko z glasom, ko ves, kako posameznik reagira v dolocenih situacijah ...«

8 od 14 intervjuvancem vodenje na daljavo ne predstavlja dodatnega stresa. Nekateri
navajajo, da jim vodenje na daljavo predstavlja celo manj stresa, saj jim drugace voznja v
sluzbo in na razli¢ne sestanke vzame veliko Casa, ki pa ga lahko sedaj namenijo delu ali pa
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lastni sprostitvi. 6 od 14 vodjem pa vodenje na daljavo zaradi prej omenjenih izzivov
predstavlja dodaten stres. Intervjuvanci se z obvladovanjem stresa soocajo na razli¢ne
nacine, velika vecina (10/14) stres premaguje s fizi¢no aktivnostjo, 5 od 14 vodij pa se s
stresom sooca tudi z razli¢nimi oblikami in tehnikami spros¢anja. Po mnenju intervjuvancev
na nivo in obvladovanje stresa vplivajo tudi zdrav nacin zivljenja, prehranjevanja, spalnih
navad ter ohranjanje fizi¢ne in mentalne kondicije. Po mnenju enega izmed intervjuvancev
je dobro morebitne stresne situacije predvideti ze vnaprej ter se nanje dobro pripraviti.

Vloga vodje je po mnenju vseh intervjuvancev zelo pomembna, pri delu na daljavo pa je
skoraj klju¢na. Intervjuvanci opazajo, da nekateri zaposleni pri opravljanju dela na daljavo
potrebujejo vec nasvetov in usmeritev. Navajajo, da je pri vodenju na daljavo pomembno,
da je vodja zaposlenim dostopen, jim nudi oporo in razumevanje. Pri vodenju na daljavo
pride v ospredje Se bolj kot drugace pomen mehkih ves¢in vodenja. »Ekipa mora oziroma
rada cuti, da si ti tam zanje. Da jim das vedeti, da jih razumes, v kaksni situaciji so, da z
njimi podelis informacijo o tem, kako se tisti trenutek pocutijo, kako lahko obvladujejo
nalogo.«

13 od 14 vodij je prepricanih, da jim avtenti¢éno delovanje, skladno z njihovimi notranji
naceli, pomaga pri obvladovanju in prepreevanju stresa in stresnih situacij. Avtenti¢nost
povezujejo z notranjim mirom. »Ja, definitivno, ker ni prisotne dvojne vloge, pristen sem v
vseh Ziviljenjskih situacijah. S tem razbremenim velik del mozganskih kapacitet in dusevne
mirnosti.« Intervjuvanci povezujejo neavtenti¢no delovanje z igro, pretvarjanjem in bojem s
samim seboj. Vse omenjeno pa tiste posameznike vsaj na dolgi rok, ¢e Ze ne takoj, pripelje
do nenehnega stresa in mentalne iz&rpanosti. »Ce hoces svojo viogo, svoje poslanstvo kot
vodja res odigrati tako, kot naj bi »by the book«, za mene drugega kot delovati v skladu s
samim seboj, ni.« Eden izmed intervjuvancev pa je izpostavil, da mu ravnanje v skladu z
lastnimi vrednotami pri vodenju predstavlja vi§jo raven stresa. »Ravnanje v skladu z mojimi
notranjimi naceli mi povecuje nivo stresa.« Preprican je, da bi bilo kdaj lazje kakSno stvar
narediti tako kot pricakuje okolica, vendar bi to zanj pomenilo ravnanje v nasprotju z
njegovimi naceli, kar bi nadalje vodilo v notranji konflikt s samim seboj. V primeru ravnanja
v skladu z lastnimi naceli, a drugace od pric¢akovanj okolice, pa mu stres povzro€a zunanji
konflikt. »Kaj je zdaj boljse, pa ne vem. Mislim sicer, da notranji konflikt povzroca vecji
stres kot pa zunanji konflikt.«

Vsi intervjuvanci (14/14) pravocasnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih ne glede na obliko
dela namenjajo veliko pozornost. Po mnenju vodij je zaznavanje stisk pri zaposlenih, ki delo
opravljajo na daljavo, zahtevnejse, zato pravocasnemu zaznavanju v takSnih primerih
namenjajo Se ve¢ pozornosti, da zacutijo, ¢e kdo od zaposlenih potrebuje pomoc¢ in se
mogoce tega sam sploh Se ne zaveda. Intervjuvanci opaZajo, da se zaposleni pri delu na
daljavo tezje odprejo, saj je za takSne obcutljive in ranljive pogovore potreben ¢as. Po
mnenju intervjuvancev ima empatija pri zaznavanju stresnih situacij pomembno viogo.
Intervjuvanci stres pri sodelavcih, ki jih dobro poznajo, prepoznajo tudi samo po tonu glasu,
nacinu pisne komunikacije in po obrazni mimiki, ¢etudi posamezniki ne povedo direktno,
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da so pod stresom. »/.../ obcutek za te stvari razvijes scasoma skozi leta izkuSenj, ta znanja
dobis tudi na raznih izobrazevanjih.« Opozarjajo pa, da se vsak posameznik pod stresom
vede drugace, zato zaposlene spodbujajo, da se tudi med seboj sprasujejo o tezavah, ki jih
bremenijo, so kolegialni in si ponudijo medsebojno pomo¢.

Ko pri katerem od zaposlenih zaznajo stres, si intervjuvanci (14/14) vzamejo ¢as za pogovor,
skupaj z zaposlenim identificirajo vzroke za stres in pois¢ejo primerne nacine za pomoc.
Intervjuvanci navajajo, da stres velikokrat izhaja iz delovnih obremenitev, zaradi konflikta
v ekipi ali pa zaradi kaksnih osebnih zadev. Ne glede na vzrok poskusajo intervjuvanci
poiskati nacine, kako lahko pomagajo zaposlenim. »In potem seveda poskusamo najti
resitve, na primer zamenjamo delovno mesto posameznika, delovno mesto prilagodimo
kompetencam ali pa casu, poskusamo preko coachinga pomagati in razresiti kaksen
medosebni konflikt v podjetju ali pa posamezniku, ki na svoji poti osebnega razvoja
potrebuje doloceno pomoc, pomagamo s strokovno pomocjo.« Velikokrat zaposlenega v
stiski delovno razbremenijo in mu pomagajo s postavitvijo prioritetnih nalog. »Dostikrat je
nekdo pod stresom, ker ima obcutek, da je potrebno cisto vse stvari dokoncati do jutri. V
taksnih primerih je dober drugi par oci, ki doloci prioritetne naloge in naredi nacrt dela.«
»V stresnih situacijah se mi zdi pogled 'od zunaj’ nujno potreben.« Vodje zaposlenim
pomagajo tudi preventivno z nasveti in metodami glede organizacije dela, delovnega Casa
ter glede priprave in izvedbe sestankov.

PravoCasnemu zaznavanju stresa ter oblikovanju okolja in vzdus§ja, ki zaposlenim omogoca
ucinkovito spopadanje s stresom, veliko pozornosti namenjajo tudi na ravni celotnega
podjetja. Z razlinimi seminarji, delavnicami in projekti, tudi z rednimi zdravniSkimi
pregledi v podjetju ozavescajo in usposabljajo zaposlene za u¢inkovito prepoznavanje prvih
pokazateljev stresa, identifikacijo vzrokov in nadaljnje obvladovanje stresnih situacij. 13 od
14 vodij meni, da so zaposleni v podjetju dobro ozaveséeni o pomenu zdravega zivljenjskega
sloga na mentalno dobrobit in zmanjSan nivo stresa. V podjetju je vzpostavljenih veliko
programov, s katerimi naslavljajo medgeneracijsko sodelovanje, skrb za zdrav Zivljenjski
slog, prehranjevalne navade, pomen rekreacije in vzdrzevanje telesne kondicije, skrb za
zdravje. » Prej smo se bolj osredotocali na fizicno zdravje, zdaj pa dejansko tudi na mentalno
zdravje in kako je to pomembno. Pozornost namenjamo temu, kaj lahko naredi posameznik
sam, in pa tudi temu, kako mu lahko pri tem ozavescanju in dolgorocnem vzdrzevanju
mentalnega zdravja pomaga podjetje.«

S trditvijo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno vpliva na obvladovanje stresa in
dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja
BSH, se strinja 13 od 14 intervjuvancev. Eden izmed intervjuvancev pa je izpostavil
pomislek glede avtenti¢nosti avtenticne osebe, ki deluje v drugace misleCem okolju. »In
dejstvo je, da smo ljudje razlicni, in da so tudi okolja, v katerih delujemo, razlicna. Ce Si
avtenticen sam sebi, v okolju, ki ima podobne vrednote in prepricanja, potem ta teza
zagotovo drzi.« Lahko pa posameznik ravna v skladu s svojimi lastnimi preprianji in
vrednotami, torej je avtentiCen, vendar je zaradi drugace misleCe okolice vseeno pod
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stresom. Torej teza, da avtenticnost pozitivno in neposredno vpliva na stres, v dolocenih
redkih primerih ne drzi popolnoma. Ostali intervjuvanci pa strinjanje s tezo zagovarjajo z
dejstvom, da avtenti¢no vodenje zagotovo neposredno in pozitivno vpliva na nivo stresa, ker
so vsi delezniki bolj in tudi prej pripravljeni deliti svoje stiske, kar vpliva na ucinkovitejse
soocanje s stresnimi situacijami. Intervjuvanci tudi menijo, da je vodja, ¢e ne vodi s srcem
in v skladu z lastnimi vrednotami, v nasprotju sam s seboj, kar negativno vpliva na njegovo
zavzetost pri delu in na dolgoro¢no mentalno pocutje.

3.4 Analiza raziskovalnih vprasanj in sklepne ugotovitve raziskave

Poglavje v nadaljevanju je namenjeno analizi in odgovorom raziskovalnih vpraSanj, ki so
bila zastavljena na zacetku magistrskega dela. S pomocjo pridobljenega teoreti¢nega znanja
iz tuje in domace znanstvene literature ter pridobljenih kvantitativnih in kvalitativnih
rezultatov multimetodoloske raziskave so pripravljeni odgovori na postavljena raziskovalna
vprasanja in konstruktivna opredelitev do temeljne hipoteze magistrskega dela. V
nadaljevanju so zbrane sklepne ugotovitve multimetodoloske raziskave ter podana
priporocila vodstvu podjetja BSH za ucinkovito soocanje s stresom in krepitev avtenti¢nosti
vseh deleznikov.

3.4.1 Odgovori na raziskovalna vprasanja
Raziskovalno vpraSanje 1: Ali je avtenticno vodenje poznano in prisotno v podjetju BSH?

Na podlagi zbranih odgovorov izvedenega anketnega vpraSalnika in poglobljenih intervjujev
ugotavljam, da je v podjetju BSH avtenti¢no vodenje poznano in prisotno. Rezultati
kazejo visoko stopnjo samozavedanja vodij, njihove transparentne odnose, ponotranjeno
moralno perspektivo in veS€ine uravnotezenega procesiranja informacij. Povprecna ocena
strinjanja s trditvami o zaznavanju avtenticnosti vodij s strani zaposlenih je na Likertovi
lestvici od 1 do 5 znaSala 3,98, kar pomeni, da je veCina zaposlenih trditve, ki izkazujejo
avtenti¢nost njihovih vodij, ocenila z oceno (4) se strinjam. Tudi iz opravljenih poglobljenih
intervjujev ugotavljam, da vsi intervjuvanci poznajo in odsevajo visoko mero
avtenti¢nosti in da s pozitivnim zgledom vplivajo tudi na zaposlene. Ne le avtenti¢nost
vodij, rezultati raziskave kaZejo tudi visoko stopnjo avtenti¢nosti zaposlenih v podjetju
BSH. Povpre¢na ocena strinjanja s trditvami o zaznavanju lastne avtenti¢nosti zaposlenih je
znasala 4,25. Visoko mero avtenti¢nosti zaposlenih je potrdilo tudi 11 od 12 intervjuvancev.

Raziskovalno vprasanje 2: Kako se v BSH soocajo z obvladovanjem stresa pri vseh
deleznikih?

Na podlagi zbranih rezultatov ugotavljam, da namenjajo v podjetju BSH obvladovanju
stresa pri vseh deleznikih veliko pozornosti. V podjetju se zavedajo, da je osnova za dobro
in uspesno zivljenje posameznikov in druzbe kot celote dobro psihofizi¢no zdravje, zato
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varnost in dobro pocutje zaposlenih postavljajo na prvo mesto. V BSH si mo¢no prizadevajo
za preprecevanje in obvladovanje stresa na delovnem mestu in oblikovanje organizacijskega
okolja in kulture, ki zaposlenim omogoca tudi u¢inkovito individualno spopadanje s stresom.
Strategija obvladovanja stresa na organizacijski ravni temelji na preventivnem ozaves¢anju
in usposabljanju zaposlenih v sklopu razli¢nih seminarjev, delavnic in projektov, na
katerih se zaposleni naucijo prepoznavati prve pokazatelje stresa, identificirati stresogene
dejavnike in korake postopanja za obvladovanje stresnih situacij. Stres preprecujejo tudi s
sekundarnimi  ukrepi za zmanjSevanje stresogenih dejavnikov in terciarnimi
rehabilitacijskimi ukrepi oziroma s pomocjo strokovnjakov s podro¢ja psihofizi¢nega
zdravja.

V podjetju se zavedajo, da je kombinacija preprecevanja in obvladovanja stresa na ravni
posameznika in na organizacijski ravni najucinkovitejSa, zato poskusSajo zaposlene v ¢im
vedji meri usposobiti tudi za individualno spopadanje, sami pa se trudijo za vzpostavitev
varnega okolja in zdravega, pozitivnega vzdusja, ki zaposlenim omogoca in jih podpira pri
obvladovanju stresa.

Raziskovalno vpraSanje 3: Kateri so izzivi vodenja na daljavo in ali vodjem tak$na oblika
vodenja predstavlja dodaten stres?

Na podlagi analize poglobljenih intervjujev ugotavljam, da predstavlja vodenje na daljavo
poleg dolocenih prednosti vodjem tudi nemalo izzivov in stresnih situacij. Kot izziv
vodenja na daljavo so intervjuvanci izpostavili (pre)veliko Stevilo sestankov, posledi¢no
pomanjkanje ¢asa za odmor in za pripravo na sestanke, zahtevno hitro preklapljanje med
razli¢nimi konteksti in bledenje lo¢nice med poslovnim in privatnim zivljenjem. Kot izziv
vodenja na daljavo so vsi intervjuvanci izpostavili tudi pomanjkanje osebnega stika z
zaposlenimi in posledicno manjSe Stevilo spontanih, neformalnih interakcij. Izziv pri
vodenju na daljavo se pojavi tudi v primeru vodenja novih sodelavcev in v primerih, ko zeli
vodja na daljavo vzpostaviti kreativno, inovativno in dinami¢no skupinsko debato. 8 od 14
intervjuvancem vodenje na daljavo ne predstavlja dodatnega stresa, 6 od 14 vodjem pa
vodenje na daljavo zaradi zgoraj omenjenih izzivov predstavlja dodaten stres.

Raziskovalno vpraSanje 4: Kateri so izzivi dela na daljavo in ali zaposlenim takSna oblika
dela povzroc¢a dodaten stres?

Na podlagi kvantitativne analize anketnih vprasalnikov ugotavljam, da delo na daljavo
zaposlenim ne predstavlja veliko izzivov. Prav tako vecini (70 %) zaposlenim delo na
daljavo tudi ne predstavlja dodatnega stresa. Kot najvecji izziv dela na daljavo so
zaposleni izpostavili pomanjkanje osebnega stika s sodelavci, zaradi Cesar se polovica
anketirancev pocuti tudi socialno izolirane.

Raziskovalno vprasanje 5: Ali se v podjetju BSH kaze pozitiven vpliv avtenticnega vodenja
na stopnjo stresa vodij in zaposlenih?

55



Na podlagi rezultatov raziskave ugotavljam, da se v podjetju BSH kaZe neposreden in
pozitiven vpliv avtenti¢nega vodenja na stopnjo stresa vodij in zaposlenih. 13 od 14
vodij je prepri¢anih, da jim avtenti¢no delovanje, skladno z njihovimi notranjimi naceli,
pomaga pri obvladovanju stresa in stresnih situacij. Avtenticno delovanje vodij pa ima
neposreden in pozitiven vpliv tudi na zaposlene, kar dokazuje sklop trditev, vezanih na
podporo vodij zaposlenim, ki svoje delo opravljajo na daljavo. Vodje s spodbujanjem
povratnih informacij, uposStevanjem razli¢nih mnenj in stalis¢, odkritim in transparentnim
komuniciranjem, dopus¢anjem visoke ravni avtonomije in vplivanja na odloc€itve, dajanjem
priloznosti za oblikovanje delovnega mesta po lastnih zeljah ter nudenju obc¢utka varnosti
preprecujejo stresogene dejavnike in zmanjSujejo stopnjo stresa pri zaposlenih.

Temeljna hipoteza: Avtenticno vodenje pozitivno in neposredno vpliva na obvladovanje
stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo, tako za zaposlene kot tudi za vodje na primeru
podjetja BSH.

Na podlagi preuc¢ene znanstvene literature, pridobljenih primarnih podatkov in opravljene
analize lahko trdim, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno vpliva na
obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za zaposlene kot tudi za
vodje na primeru podjetja BSH. V podjetju je s pomoc¢jo organizacijske kulture konstrukt
avtentiCnosti zasidran pri veliki veini posameznikov kot tudi avtenticno vodenje.
Avtenti¢nost je v BSH eden temeljnih konceptov, je pa je tudi tisto, kar se od vseh deleznikov
pri¢akuje in zahteva. V nadaljevanju so podane sklepne ugotovitve, ki podrobneje podprejo
temeljno hipotezo magistrskega dela.

3.4.2  Sklepne ugotovitve

Raziskovalni del magistrskega dela zakljucujem s sklepnimi mislimi, ki izpostavljajo
ugotovljeno visoko stopnjo avtenti¢nosti in zavzetosti zaposlenih in vodij v podjetju BSH,
ter visoko uspesnost individualnega in organizacijskega soo€anja s stresom na delovnem
mestu. Ker verjamejo, da lahko avtenticnost posameznike in podjetje kot celoto odlikuje in
oblikuje, je koncept avtenti¢nosti v BSH postavljen, predpostavljen in zahtevan na
korporacijski ravni, z raziskavo pa ugotavljam, da se k avtenti¢nosti resni¢no obracajo vsi
delezniki.

Kljuéno vlogo za tako visoko raven avtenti¢nosti v podjetju ima organizacijska kultura
pristnega sodelovanja »one team«, Ki vzpostavlja organizacijsko okolje, polno upanja,
zaupanja in odkrite medsebojne pomoci. Kultura podjetja, ki spodbuja, navdihuje in varuje
zaposlene, je bila oblikovana za transformiranje predhodno ciljno orientirane kulture v
kulturo, ki je usmerjena v medsebojne odnose in opolnomodenje zaposlenih. Zelja po
transformaciji kulture podjetja kaze mocno zakoreninjeno zavedanje odlocevalcev, da je za
dolgoro¢ne organizacijske uspehe nujno potrebno pristno sodelovanje. Ugotavljam, da je
ravno to preoblikovanje kulture prispevalo k Stevilnim pozitivnim spremembam V
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medsebojnih odnosih in nacinu dela, ki jih kot dobre prakse izpostavljajo sodelujoc¢i v
raziskavi.

Ugotavljam, da v podjetju poleg avtenti¢nosti veliko pozornosti namenjajo tudi odkriti
komunikaciji ter konstruktivnemu podajanju kritik, pohval in lastnih predlogov. Deljenje
in sprejemanje povratnih informacij je v BSH zazeleno in priporo¢eno, v podjetju
dokazujejo, da je aktivno in odkrito komuniciranje klju¢ do dobrega pocutja in sodelovanja
vseh deleznikov. V BSH si mocno prizadevajo, da se vsi zaposleni pocutijo varne tako na
podro¢ju komuniciranja kot tudi na podrocju SirSega delovanja. Z raziskavo ugotavljam, da
je med vsemi delezniki v podjetju prisotna visoka raven psiholoske varnosti, ki skupaj z
nizko stopnjo negotovosti moc¢no in pozitivnho vpliva na zaznavanje, reagiranje in
obvladovanje stresa pri vseh posameznikih.

V BSH se zavedajo, da so zaposleni temelj njihovega uspesnega poslovanja, zato izvajajo
v okviru raznih projektov, kot je na primer BSH HRAST, veliko aktivnosti, ki zaposlene
spodbujajo in motivirajo k ohranjanju dolgorocnega psihofizi¢nega zdravja in dobrega
pocutja. V podjetju si prizadevajo za u¢inkovito sooCanje s stresom tako na individualni kot
tudi organizacijski ravni. Ugotavljam, da si v podjetju prizadevajo za ustvarjanje pozitivnega
okolja in vzdusja s ¢im manj stresogenimi dejavniki. Pozornost namenjajo temu, kar lahko
za prepreCevanje in sooCanje s stresom naredijo zaposleni sami ter kako jim lahko pri
vzdrzevanju mentalnega zdravja pomagajo tudi na organizacijski ravni, saj se zavedajo, da
je za obvladovanje stresa klju¢no delovanje na obeh ravneh. Veliko pozornosti namenjajo
tudi vkljucitvi vseh zaposlenih v delovne dejavnosti ter v skupinske druzabne dogodke in
praznovanja, ki pomagajo okrepiti moralo in spodbuditi obcutek kolegialnosti med
sodelavci. Ugotavljam, da si v podjetju mo¢no prizadevajo, da se vSi zaposleni pocutijo
sprejete in vkljucene.

Poleg naporov za dobro pocutje zaposlenih predstavljata pomembna elementa strategije
podjetja tudi Kkarierni razvoj in osebnostna rast vseh zaposlenih. V okviru
izobrazevalnega centra in lastne BSH Akademije v podjetju razvijajo vodje v smeri
voditeljev za jutri ter spodbujajo zaposlene k razvoju lastnih potencialov in opolnomocenju.
Z raziskavo ugotavljam, da je opolnomocenje zaposlenih, ki dokazano vpliva na izboljSanje
mentalnega pocutja in nivo delovnega stresa, poslanstvo velike ve€ine vodij v BSH.
Ugotavljam tudi, da opolnomocenje zaposlenih ne vpliva zgolj na njihovo dobro pocutje,
temvec tudi na pristne odnose z vodjo, ker jim zaupa, jih spodbuja in jim da priloznost za
osebni razvoj ter moc in znanje, da prevzamejo dolo¢ene odgovornosti.

Izzivi, ki jih prinasa delo na daljavo, zahtevajo od vodij prilagojene pristope vodenja. Na
podlagi raziskave ugotavljam, da je pri vodenju na daljavo angaZiranje zaposlenih tezje, ni
pa nemogoce. V BSH je med zaposlenimi ne glede na hierarhi¢ne ravni in podrocja
delovanja prisotna visoka raven zaupanja, spostovanja in poznavanja potreb ter
sposobnosti drugih. Visoka raven zaupanja ter dobro medsebojno poznavanje pa igrata
kljuéno vlogo pri povezovanju, usklajevanju in sodelovanju zaposlenih pri delu na daljavo.
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Ugotavljam, da je velik izziv dela na daljavo pomanjkanje osebnih, fizi¢nih interakcij, zaradi
Cesar je prepoznavanje prvih opozorilnih znakov stresa pri zaposlenih tezje. Tega se
zavedajo tudi v BSH, kjer pri ekipah, ki svoje delo opravljajo na daljavo, $e dodatno
opozarjajo na pomen in spodbujajo redno, transparentno in tudi neformalno
komunikacijo, ki pomaga vodjem oceniti, ali se zaposleni sooc¢ajo s kak$nimi tezavami, ki
bi lahko ogrozile njihovo mentalno zdravje. Ugotavljam, da so v podjetju povecali raven
zavestnih osebnih vprasanj o pocutju in osebnih motivih, ter da je v BSH prisotno pristno
medsebojno zanimanje za sodelavce, ne samo na poslovnem podroc¢ju, ampak tudi na
osebnem.

Med pasti dela na daljavo, ki pri posameznikih ustvarjajo ali Se dodatno otezujejo Ze nastale
stiske, poleg izoliranosti in osamljenosti spadajo tudi nezmoznost »odklopa« od dela, vse
vecja zabrisanost locnice med poslovnim in zasebnim zivljenjem ter pomanjkanje socialne
podpore. Ugotavljam, da se v BSH zavedajo izzivov, ki jih prinasa delo na daljavo, ter
njihovemu obvladovanju namenjajo veliko pozornosti. Prepricani so, da so posamezniki z
vzpostavljenim dobrim ravnovesjem med poslovnim in zasebnim Zivljenjem sre¢nejsi in
uspesnejsi pri delu ter obvladovanju stresa, zato jim pri vzpostavitvi tega ravnovesja z
nasveti in napotki pomagajo tudi v organizaciji. Zaposlenim svetujejo in pomagajo tudi z
napotki glede zdravega prehranjevanja in rednega gibanja, nasveti za obvladovanje stresa in
pozitivno razmisljanje ter z napotki za delo od doma. Na podlagi raziskave ugotavljam, da
se v podjetju uspeSno soocajo z izzivi dela na daljavo, zato zaposlenim taksna oblika
vodenja in dela ne predstavlja dodatnih stresnih obremenitev.

V podjetju Zelijo vzpostaviti aktivno dolgoro¢no politiko dela na daljavo, saj verjamejo,
da je to oblika dela, ki nekaterim posameznikom zelo pomaga pri usklajevanju poslovnega
in privatnega zivljenja. Kot najucinkovitejSe vidijo dvodnevne rotacije dela na daljavo, Ki
zaposlenim omogocajo, da v dneh, ko so na lokaciji podjetja, obcutijo utrip in odnose s
sodelaveci, ki jih lahko potem lazje ohranjajo tudi pri delu na daljavo.

Pandemija koronavirusa je postavila podjetje pred velik izziv in od vseh deleznikov
zahtevala izjemno fleksibilnost, odzivnost in predvsem takoj$Snjo angaZiranost. Ocenjujem,
da so se v podjetju s trenutno Kkrizo javnega zdravja soocili in se zelo uspeSno sooc¢ajo Se
danes. S ciljem zagotavljanja in ohranjanja zdravega in varnega delovnega okolja so v
podjetju v casu koronavirusa oblikovali posebno krizno ekipo, ki je koordinirala vse
potrebne ukrepe in aktivnosti. V podjetju so v kriznih ¢asih veliko pozornosti namenili tudi
ohranjanju dobre organizacijske klime in kulture pristnega sodelovanja ter pravo¢asnemu
zaznavanju stresa pri vseh deleznikih. Na podlagi raziskave ugotavljam, da je ravno to tezko
obdobje pokazalo, da je vodenje s srcem, razumevanjem in posluhom za ljudi in njihove
osebne situacije v BSH prisotno v veliki meri. S sklepnimi ugotovitvami potrjujem svojo
tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno vpliva na obvladovanje stresa in dvig
zavzetosti pri delu na daljavo tako za zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH.
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3.4.3  Priporocila vodstvu

Priporocila za krepitev avtenti¢nosti in u¢inkovito obvladovanje stresa na delovnem mestu,

prikazana v tabeli 11, sem pripravila za

individualno raven, raven managementa in

organizacijsko raven, saj se zacne avtenticno delovanje pri vsakem posamezniku, veliko

vlogo pri ustvarjanju avtenticnih sledilcev pa imata tudi vodja in celotna organizacija.

Avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno vpliva na obvladovanje stresa, zato tudi

priporocila za krepitev avtentiCnosti naslavljajo in oblikujejo priporocila za ucinkovito

obvladovanje stresa, pri katerem igra enako
celostni pristop.

kot pri krepitvi avtenti¢nosti klju¢no vlogo

Tabela 11: Priporocila za krepitev avtenticnosti in ucinkovito obvladovanje stresa

Priporocila za krepitev avtenticnosti

Priporocila za u¢inkovito obvladovanje stresa

INDIVIDUALNA RAVEN

razvijanje samozavedanja razumevanja
samega sebe, lastnih preferenc, prepricanj, zelja
in kljucnih ves¢in

vzdrzevanje zdravega Zivljenjskega sloga

vedenje v skladu z lastnimi

prepricanji in obcutki

vrednotami,

poznavanje lastnih virov moci za obvladovanje
stresa in pomembnih stebrov socialne podpore

proaktivno prevzemanje odgovornosti za lastni
osebnostni razvoj

vzdrzevanje ravnovesja med delom in zasebnim
zivljenjem

iskanje pomena in povezave pri lastnem delu

upravljanje ¢asa in postavljanje osebnih ciljev

RAVEN MANAGEMENTA

ustvarjanje okolja polnega zaupanja, upanja in
optimizma

spodbujanje podpornega sistema med sodelavci

prizadevanje za opolnomocenje zaposlenih

omogocanje  visoke stopnje  avtonomije
zaposlenih in njihovega nadzora nad lastnim
delom

vplivanje na zaposlene z lastnim pozitivnim
zgledom

nudenje socialne podpore in obc¢utka varnosti
zaposlenim

izzivalnih delovnih mest

odsevanje in  spodbujanje  pozitivnega | jasna opredelitev posameznih vlog,

psiholoskega kapitala odgovornosti in pricakovanj
ORGANIZACIJSKA RAVEN

ustvarjanje  primernih,  vzpodbudnih in

oblikovanje zdravega delovnega okolja

spodbujanje avtentiCnosti na organizacijski
ravni

vzpodbujanje dobrih odnosov in pozitivne
organizacijske klime

spodbujanje odkrite komunikacije in izrazanje
nasprotnih stali§¢

uvedba strategij za nadzor in preprecevanje
stresogenih dejavnikov

sistematicno  spremljanje
zaposlenih

obremenjenosti

analiza bolniskih odsotnosti in psihosocialnih
tveganj

izvajanje  preventivnih  izobraZzevalnih in
wellness programov, usmerjenih v dobrobit

zaposlenih

Vir: lastno delo.
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Na podlagi izvedene multimetodoloske raziskave in pridobljenega teoretiCnega znanja v
okviru magistrskega dela trdim, da predstavlja podjetje BSH na podrocju avtenticnega
vodenja in ucinkovitega obvladovanja stresa na delovhem mestu dobro prakso. Kljub
dokazani visoki stopnji avtenti¢nosti in ucinkovitosti pri obvladovanju stresa svetujem
podjetju, da si Se naprej prizadeva za nenehen razvoj na podrocju zagotavljanja dobrobiti
zaposlenih, ustvarjanja dobre organizacijske kulture pristnega sodelovanja ter izboljSevanja
kakovosti zivljenja vseh deleznikov.

SKLEP

Stres je sestavni del nasega vsakodnevnega zivljenja, z njim se sooamo tako v privatnem
kot tudi poslovnem okolju, kjer prezivimo veliko ¢asa. Pomembno je, da se zavedamo, da
ima stres za razli¢ne ljudi v razliénih pogojih razlicen pomen in da sam po sebi ni vedno
negativen. Dolo¢ena mera pozitivnega stresa na delovnem mestu ima lahko celo pozitiven
vpliv na u¢inkovitost posameznikov in organizacij, zato je lahko stres v€asih nujen element
delovnega okolja, dokler se ne zacne izkazovati v organizacijskih disfunkcijah ali
zdravstvenih stiskah.

V kriznih Casih, v katerih se posamezniki sooc¢ajo s Stevilnimi negotovostmi in stiskami ter
iS¢ejo socutni odziv ne samo v domacem, temve¢ tudi v poslovnem okolju, ima pri
obvladovanju in preprecevanju stresa na delovnem mestu stil vodenja klju¢no vlogo. Pri delu
na daljavo, ki je v teh kriznih ¢asih postalo skoraj neizogibno, ima avtenti¢no vodenje, ki je
usmerjeno k vzpostavitvi temeljnega zaupanja, upanja, optimizma ter k dobrobiti vseh
deleznikov, pomemben neposreden in pozitiven vpliv na dobro psihofizi¢no zdravje in
uc¢inkovito spopadanje s stresom na delovnem mestu tako za zaposlene kot tudi za vodje.

Pomembno je, da se vodje zavedajo, da bolj avtenticno vedenje poveca uspeSnost
obvladovanja lastnega stresa in izboljSanja delovne zavzetosti, kar nadalje vpliva tudi na
vedenje in pocutje njihovih sledilcev. Avtenti¢ni vodja z opolnomocenjem posameznikov
pri zaposlenih vzpodbudi Zeljo po proaktivnem prevzemanju odgovornosti za lasten
osebnostni razvoj. Z dopusS¢anjem visoke ravni avtonomije in moznostjo sprejemanja
samostojnih odlocitev glede lastnega dela pa avtenti¢ni vodja zaposlenim pomaga osmisliti
njihovo delo. Zaradi primernega, vzpodbudnega in izzivalnega delovnega okolja se poveca
delovna zavzetost in organizacijska pripadnost zaposlenih, hkrati pa so zaposleni na
delovnem mestu sre¢nej$i in uspeSnejsi, kar se odraza v dobrih in transparentnih
medsebojnih odnosih, ki predstavljajo zdravo in pozitivno organizacijsko klimo za vse
deleZnike.

Avtenti¢nost vodij ima neposreden in pozitiven vpliv tudi na avtentiCnost zaposlenih, ki
zacnejo zaradi pozitivnega zgleda vodje Se sami stremeti k osebnemu zadovoljstvu in
razvoju. Avtenti¢ni vodja s svojim delovanjem in odsevanjem pozitivnih ¢ustev spodbuja
samozavest zaposlenih, jih navdihuje z upanjem, gradi njihovo zaupanje, razsirja miselno
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proznost in krepi raven optimizma. Opolnomoceni zavzeti avtentini posamezniki,
navdahnjeni z upanjem in zaupanjem, lazje dosegajo pozitivne psiholoske rezultate ter se
ucinkoviteje soocajo z obvladovanjem in preprecevanjem stresa na delovnem mestu in
njegovimi skodljivimi posledicami.

Negativne posledice stresa lahko ogrozijo psihofizi¢no zdravje posameznikov in polozaj ali
celo prezZivetje organizacije, zato so vsi napori ter vlaganje resursov v obvladovanje in
preprecevanje stresa z vidika ekonomskega interesa podjetja dolgorocno nujno potrebni.
Nujno je, da se zaposleni in organizacije naucijo obvladovati stres, ki ga povzro¢a sodobno
delovno okolje, in s tem preprecijo oziroma zmanjSajo Stevilne skodljive individualne in
organizacijske posledice stresa na delovnem mestu.

Organizacije lahko pomagajo zaposlenim pri obvladovanju stresa z uvedbo strategij za
nadzor in preprecevanje stresogenih dejavnikov ter z razlicnimi preventivnimi programi, ki
so usmerjeni v dobro pocutje zaposlenih. Organizacijski ukrepi so lahko zlasti v kombinaciji
z ukrepi na individualni ravni zelo ucinkoviti pri sooCanju z delovnim stresom in
vzpostavljanju pozitivnega in zdravega organizacijskega okolja. Ne glede na organizacijsko
raven vloZenega truda in napora v obvladovanje stresa, bo delovni stres Se vedno moc¢no
vplival na posamezne zaposlene, zato obstaja tudi neizogibna potreba po individualnem
obvladovanju stresa.

Kljuéno je, da organizacije pri upravljanju mentalnega zdravja zaposlenih, ki delajo na
daljavo, ne uporabijo pristopa »dale¢ od oc¢i, dale¢ od srca«, saj je lahko delo na daljavo,
loceno od preostalega dela organizacije, za marsikoga zelo obremenjujoce. Vzpostavljanje
dobrega pocutja zaposlenih na delovnih mestih v organizacijah in gojenje pozitivne
organizacijske kulture pridobiva cedalje pomembnejSo vlogo, saj dokazano zmanjSuje
nastanek mentalnih stisk pri delu in ima pozitiven vpliv na obvladovanje stresa in uspesnost
organizacije. Organizacije, ki so zavezane k mentalnemu zdravju zaposlenih, s
preventivnimi ukrepi za obvladovanje stresa na delovnem mestu vlagajo v prihodnost.

Avtenti¢no vodenje resni¢no pozitivno in neposredno vpliva na obvladovanje stresa in dvig
delovne zavzetosti tudi pri delu na daljavo tako za zaposlene kot tudi vodje same in zato je
kljucno, da se v zelji po dobrobiti vseh deleznikov in dolgoro¢ne uspesnosti organizacije o
pozitivnih ucinkih bolj avtenticnega delovanja ozaves¢a in spodbuja tudi na SirSi
organizacijski ravni.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik za zaposlene.
Pozdravljeni,

sem Neza Rotnik in zaklju¢ujem podiplomski Studij na Ekonomski fakulteti, smer
management. V okviru magistrskega dela na temo avtenti¢nega vodenja in obvladovanja
stresa pri delu na daljavo raziskujem njuno medsebojno povezavo. Za namen raziskave sem
pripravila spodnji vprasalnik.

Prijazno vas prosim za izpolnitev vprasalnika, kar vam ne bo vzelo ve¢ kot 10 minut.
Vprasalnik je razdeljen na 3 sklope. V prvem sklopu so vprasanja, vezana na zaznavanje
vase lastne avtenti¢nosti in zaznavanje avtenticnosti vasega vodje. Sledi drugi sklop, ki se
nana$a na izzive in prednosti dela na daljavo, ki jih zaznavate pri vasem delu. Tretji sklop
pa se nanasa na obvladovanje stresa pri delu na daljavo.

Vasi odgovori bodo povsem anonimi, zato je klju¢no, da na vprasanja odgovarjate iskreno.
Rezultati vprasalnika bodo uporabljeni izkljuéno za pripravo raziskovalnega dela
magistrskega dela. Po koncani raziskavi sem vam z veseljem na voljo za morebitna vprasanja
na naslovu rotnik.neza@gmail.com. Ze vnaprej iskrena hvala za &as, ki si ga boste vzeli.

Avtenti¢nost pomeni nekaj pristnega, iskrenega, poStenega, plemenitega, nekaj kar nas
prevzame, nam vlije optimizem, upanje in zaupanje ter nam da mo¢, da zasledujemo
tisto, kar nas veseli in osrecuje ter s tem bogatimo in razvijamo nas notranji jaz.

1. SKLOP: AVTENTICNOST
Zaznavanje lastne avtenti¢nosti.

Prosim, da na lestvici od 1 do 5 oznacite vase strinjanje S posameznimi trditvami, ki se
nana$ajo na vase lastnosti.

Sploh se ne Se ne strinjam str’;lr:g: -nr?iti Se strinjam Popolnoma se
Trditve strinjam ! Jam - ) strinjam
2) se strinjam 4)
&) 3) ®)

Zaradi izbolj$anja interakcij z drugimi
jih prosim za povratne informacije.

Zavedam se, kako mene in moje
sposobnosti dojemajo drugi.

Povem natanc¢no to, kar mislim.

Pripravljen/a sem priznati storjene
napake.

Ravnam v skladu s svojimi vrednotami,

prepricanji, stali§¢i.

Odlocitve sprejemam na podlagi svojih
temeljnih preprican;.

Prosim tudi za mnenje, ki je sicer
drugacno od mojega.

Pred sklepanjem zelim slisati razli¢na
staliS¢a in mnenja.

Prirejeno po Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson (2008, str. 121).

1




Zaznavanje avtenti¢nosti vodje s strani sledilcev.

Prosim, da na lestvici od 1 do 5 oznadite vaSe strinjanje s posameznimi trditvami, ki se
nanaSajo na vase lastnosti.

Sploh se ne - ’.\“.t' sene . Popolnoma se
. - Se ne strinjam | strinjam - niti Se strinjam L
Trditve strinjam - strinjam
) ) se strinjam 4) 5)
(©)
1 Vodja prosi za povratne informacije, da
bi izboljSal/a odnose z drugimi.
2 Vodja se zaveda, kako nanj/nanjo in na
njegove/njene sposobnosti gledamo
drugi.
3 Vodja pokaze, da se zaveda svojih
prednosti in slabosti.
4 Vodja se jasno zaveda vpliva, ki ga ima
na druge.
5 Vodja jasno pove, kar misli.
6 Vodja prizna napake, ko se pojavijo.
7 Vodja odkrito deli informacije z
drugimi.
8 Vodja jasno deli svoje ideje in misli z
drugimi.
9 Vodja izkazuje skladnost med svojimi
prepricanji in dejanji.
10 Vodja uporablja pri odlo¢anju svoja
temeljna prepricanja.
11 Vodja se upira pritiskom za dejanja, ki
niso skladna z njegovim/njenim
prepricanjem.
12 Vodjo pri njegovih/njenih dejanjih
vodijo njegova/njena notranja moralna
nacela.
13 Vodja prosi za mnenje in ideje, ki
izpodbijajo njegova/njena prepricanja.
14 Vodja pred sprejetjem odloCitve
pozorno poslusa mnenja o drugih
moznostih.
15 Vodja pred sprejetjem odlocitve
objektivno analizira ustrezne podatke.
16 Vodja spodbuja druge, da izrazijo
nasprotna stalisca.
Prirejeno po Neider & Schriesheim (2011, str. 1149).
2. SKLOP: DELO NA DALJAVO

Prednosti dela na daljavo.

Prosim, da na lestvici od 1 do 5 oznacite vaSe strinjanje s posameznimi trditvami, ki se

nanasajo na vase lastnosti.

Niti se ne
Sploh se ne - . . - Popolnoma se
. . Se ne strinjam | strinjam - niti Se strinjam L
Trditve strinjam . strinjam
) se strinjam 4
&) 3 ®

Delo na daljavo mi omogoca boljse

ravnovesje med sluzbenim in zasebnim

zivljenjem.




2 Delo na daljavo mi omogoca
prilagodljivost delovnega Casa.

3 Delo na daljavo mi omogoca boljse
upravljanje s casom.

4 Delo na daljavo mi omogoca boljso
organizacijo dela.

5 Pri delu na daljavo imam ve¢ nadzora
nad delom.

6 Pri delu na daljavo ob¢utim manj motenj
oziroma prekinitev s strani sodelavcev.

7 Pri delu na daljavo ob¢utim manj
dusevnih pritiskov s strani sodelavcev.

8 Delo na daljavo mi predstavlja manj
stresa na delovnem mestu.

9 Pri delu na daljavo imam ve¢ delovne

motivacije in energije za delo.

10 Pri delu na daljavo sem
samozavestnejsi/a.

1 Pri delu na daljavo sem ucinkovitejsi/a.

12 Pri delu na daljavo ¢utim vecjo
odgovornost do dela.

13 Komunikacijo vodstva pri delu na
daljavo ocenjujem kot uéinkovito.

Prirejeno po Tahavori (2015, str. 353-354)..

I1zzivi dela na daljavo.

Prosim, da na lestvici od 1 do 5 oznacite vaSe strinjanje s posameznimi trditvami, ki se

nana8ajo na vase lastnosti.

Niti se ne
Sploh se ne - . L . Popolnoma se
Trditve strinjam Se ne strinjam strinjam - niti Se strinjam strinjam
0 2 se strinjam (@) ®)
©)
1 Pri delu na daljavo pogresam pristen stik
s sodelavci.
2 Pri delu na daljavo se pocutim socialno
izoliranega/izolirano.
3 Delo na daljavo mi predstavlja dodatne
delovne obremenitve.
4 Pri delu na daljavo ¢utim pomanjkanje
vodstvene podpore.
5 Delovni nadzor dela na daljavo je
prevelik.
6 Zahteve in pritiski s strani vodstva pri

delu na daljavo so previsoki.

7 Dodeljena mi je prevelika odgovornost.

8 Za opravljanje posameznih nalog na
daljavo potrebujem ve¢ ¢asa kot v
sluzbi.

9 Moj delovni ¢as pri delu na daljavo je
prekomeren.

10

Zaradi preobremenjenosti sem utrujen/a.

11 Zaradi dela na daljavo tezje usklajujem
sluzbeno in zasebno Zivljenje.

12 Delo na daljavo mi predstavlja dodaten
stres na delovnem mestu.

13 Zaradi dela na daljavo ¢utim skrb za
napredovanje v Karieri.

14 Prisotna je skrb zaradi izgube delovnega
mesta.

15 Delo na daljavo mi daje obcutek
negotovosti.




16 Zaradi dela na daljavo imam manj Casa
za fizi¢ne aktivnosti, kar slabo vpliva na
moje zdravje.

17 Pri delu na daljavo mi primanjkuje
pravocasnih informacij o stanju podjetja.

18 Pri delu na daljavo od mojih bliznjih ne
¢utim dovolj podpore.

19 Pri opravljanju dela na daljavo ob¢utim
ve¢ motenj oziroma prekinitev s strani
druzine.

20 Za delo na daljavo nimam ustreznega
prostora in opreme.

21 Za delo na daljavo nimam ustrezne
strokovne tehnoloske podpore.

22 Za delo na daljavo nisem bil/a ustrezno
usposobljen/a.

Prirejeno po Tahavori (2015, str. 355).

3. SKLOP: OBVLADOVANJE STRESA

Obvladovanje stresa pri delu na daljavo.

Prosim, da na lestvici od 1 do 5 oznadite vaSe strinjanje s posameznimi trditvami, ki se

nana$ajo na vase lastnosti.

prisotni konflikti.

Niti se ne
Sploh se ne - o L. - Popolnoma se
. - Se ne strinjam | strinjam - niti Se strinjam L
Trditve strinjam - strinjam
) ) se strinjam 4) ®)
©)]
1 Za dokonéanje delovnih nalog imam na
voljo dovolj Casa.
2 Imam moznost vplivati na odlocitve pri
delu na daljavo.
3 Vodja pri delu na daljavo uposteva moje
mnenje in stali$ca.
4 Tempo dela na daljavo si lahko dolo¢im
sam/a.
5 Pri opravljanju dela na daljavo sem z
delom preobremenjen/a.
6 Cilji za moje delovno mesto pri delu na
daljavo so jasni.
7 Poznam svoje delovne naloge pri delu
na daljavo.
8 Vem, kdo sprejema odlocitve, vezane na
moje delovno mesto pri opravljanju dela
na daljavo.
9 Med sodelavci so pri delu na daljavo

10 Pri opravljanju dela na daljavo sem tudi
sam/a vpleten/a v konflikt na delovnem
mestu.

11 Pri delu na daljavo vodja pravocasno
reSuje nastale konflikte.

12 Pri opravljanju dela na daljavo sam/a
sebi postavljam visoke delovne zahteve.

13 Moje delo pri delu na daljavo me
pogosto prevzame in navdusi.

14 Pri delu na daljavo razmisljam o delu
tudi izven delovnega Casa.

15 Ceprav imam pri opravljanju dela na
daljavo veliko dela, tezko dolo¢im mejo
za dokoncanje specificne delovne
naloge.

16 Pri delu na daljavo prevzemam veé
odgovornosti kot bi moral/a.




17 Da dokon¢am delovno nalogo, z delom
na daljavo nadaljujem tudi po koncu
predvidenega delovnega Casa.

18 Zaradi pritiska, ki ga povzroca delo na
daljavo, tezko spim.

19 Zaradi veliko dela tezko najdem ¢as za
svoje najblizje.

20 Zaradi veliko dela tezko najdem ¢as za
druzenje s prijatelji.

21 Zaradi veliko dela mi primanjkuje ¢asa
za rekreacijo.

22 Pri opravljanju dela na daljavo obcutim
stres.

23 Stres name in na mojo ucinkovitost
vpliva negativno.

24 Prisotnost stresa pri delu na daljavo je s
strani vodstva veckrat pravocasno
zaznana in ustrezno odpravljena.

25 V podjetju nas spodbujajo k zdravemu
prehranjevanju in zadostnemu gibanju.

26 V podjetju nas opozarjajo o pomenu
zadostnega spanca in poditka.

27 Vodstvo poskusa s pomo¢jo ustrezne
komunikacije in dobrih odnosov
izboljsati delovne pogoje dela na daljavo
in zmanjsati koliino prisotnega stresa.

Vir: Prirejeno po Holmgren (2008).

Demografska vprasanja.

Spol:
e Moski
e Zenska
Starost:
e do25let
e 26-35let
e 36-45let
e 46-55 let

e 55 ]etalived
Izobrazba:

e o0snovna izobrazba

e srednja izobrazba

e vi§ja izobrazba (vi§ja strokovna, visjeSolska, vi§jeSolska specialisti¢na)
e dodiplomska izobrazba (visoka strokovna, univerzitetna)

e podiplomska izobrazba (specializacija, magisterij, doktorat)

Oddelek delovanja

e Value Stream Food



e Value Stream Beverage

e Razvoj Food

e Razvoj Beverage

e Kadrovska sluzba

e Nabava

e Kontroling / Racunovodstvo
e Informatika

e Logistika
e Marketing / Prodaja
e Ostalo

Priloga 2: Izgled anketnega vpraSalnika za zaposlene v spletnem orodju 1KA.

KA -

ENXLIK ANKETA

Avtenti¢no vodenje in obvladovanje stresa pri delu na daljavo

*Zaznavanje lastne avtenti¢nosti.
V kolikéni meri se strinjate z naslednjimi trditvami od 1 (=sploh se ne strinjam) do 5 (=popolnoma se strinjam)?

O O O O O
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Priloga 3: Opomnik za poglobljene intervjuje.

Ao

o

10.

11.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podro¢jih v Zivljenju Ze od otroskih let?
Katere lastnosti, vescine in znanja po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?
Kako bi opisali svoj slog vodenja v zivo? Nam lahko podate primer?

Kako se od vodenja v zivo razlikuje vas slog vodenja na daljavo? Nam lahko podate
primer?

Kaksnih pristopov vodenja in komuniciranja pri delu na daljavo se posluzujete?

Ali vaSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja na daljavo?
V kolik$ni meri?

Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Na kaksen nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstven razvoj)?

Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi? Kako ocenjujete odnose med zaposlenimi pri delu na daljavo? Kaj pri
zaposlenih spodbujate?

Ali menite, da je avtenticno vodenje poznano in prisotno v vasem podjetju? Nam
lahko podate primer iz prakse?

Ali svoje zaposlene ocenjujete kot avtenticne? Ali menite, da so do vas iskreni in
vam zaupajo, kljub temu, da sodelovanje in komuniciranje poteka na daljavo?
Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se sreCujete najpogosteje? Ali vam delo
na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se soocate z obvladovanjem?

Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Ali vam avtenti¢no delovanje, skladno z vasimi notranjimi prepricanji in naceli
pomaga pri obvladovanju stresa?

Ali v podjetju namenjate pozornost pravo¢asnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih
v podjetju in pri zaposlenih, ki delajo na daljavo? Na kaks$ne naline se tega
posluzujete?

Kako se v podjetju soocate z obvladovanjem stresa pri vseh zaposlenih, ne glede na
obliko dela? Kaj storite, ¢e pri zaposlenem zaznate stres?

Ali zaposlene ozavesCate o pomenu zdravega zivljenjskega sloga na mentalno
dobrobit in zmanjSan nivo stresa?

Imate na nivoju podjetja sprejete kakSne ukrepe za obvladovanje stresa vseh
deleznikov?

Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenticno vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za zaposlene
kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?



Priloga 4: Intervju z vodjo na nivoju top menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podroéjih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Od srednjesolskih let, ko sem nekako zacutil, da mi to lezi. Vlogo vodje sem prevzel v
poletni Soli, kjer sem vodil skupino, ki je delala raziskovalno nalogo, v srednji Soli sem bil
tudi soorganizator maturantskega plesa. V ¢asu Studija pa sem organiziral Studentski klub s
Stevilnimi dogodki ter tudi sovodil organizacijo, ki je organizirala Studijske prakse v tujini
ter imela gostovanje za tuje Studente, ki so prisli k nam iz razli¢nih koncev. Tako sem tudi v
Casu Studija pravzaprav kalil sebe in svoje ves¢ine vodenja.

2. Katere lastnosti in veS¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Jaz mislim, da mora biti vodja empati¢en, ko vodi$ ljudi, je to po mojem mnenju ena
najpomembnejsih lastnosti, ki na dolgi rok vodjo naredi samo $e boljSega. Seveda moras biti
tudi ambiciozen, vztrajen, v sebi mora$ poiskati notranjo motivacijo, ki ti pomaga pri
vodenju ekipe skozi ovire. Po dvajsetih letih poslovne kariere pa lahko rec¢em, da je empatija
tista, ki lo¢i morskega psa od pravega vodje. Zaznavam, da imamo med vodji preve¢ ljudi,
ki so hladni in brez osebnih lastnosti povezanih z vrednotami in zato na nek naéin pripeljejo
celotno organizacijo pred prepad. Sposobnost empatije je nekaterim ze polozena v zibelko,
lahko pa se je naucis in jo okrepis preko dobrih zgledov.

3. Kako bi opisali svoj slog vodenja v Zivo?

V cCasu dolgoletnega vodenja sem dozivel transformacijo. Nekako sem se iz vodje, ki je sprva
spodbujal odli¢nost, bil zahteven pri doloCanju ciljev in izpolnjevanju nalog ter doseganju
odli¢nosti, transformiral v nekoga, ki je »coach« svojim zaposlenim. Podpiram jih pri
njihovem vodenju z nasveti, idejami, nekako sem v tem trenutku v tej drugi fazi.

Transformacija je bila zelo dobro sprejeta pri mojih kolegih. Dobil sem zahvalo, ker sem jih
opolnomocil in jim dal moZnost, da lahko sami izpeljejo dolo€eni stvari in s tem dokazejo
sami sebi, Cesa so sposobni. Cenijo, da imajo $e vedno mojo podporo takrat, ko jo
potrebujejo, saj jim zaupam in se v njihovo delo ne vmeSavam prevec. Nekako sem bil v€asih
tudi prisiljen zaradi dodatne funkcije predsednika Gospodarske zbornice Slovenije, ki sem
jo imel zadnja Stiri leta, zaposlenim zaupati, da bodo speljali stvari, kot jih pa¢ bodo. In tako
sem jaz iz sebe naredil drugega vodjo in tudi iz njih vodje, da so lahko pokazali vse svoje
vescine. Dobil sem izredno pozitiven »feedback«.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas slog vodenja na daljavo?

Jaz vodim sedem podroc¢nih direktorjev, s katerimi se poznamo Ze vrsto let. Bolj kot ne sem
jih vse nasel nekje v organizaciji in jih postavil za vodje, kar pomeni, da imamo odnos, ki Ze
dolgo temelji na zaupanju in zaradi tega je bilo delo na daljavo tudi nekoliko lazje, kot bi



bilo sicer, ¢e ne bi tako dobro poznal teh svojih vodij. Fizi¢na razdalja in komunikacija preko
telefona oziroma video zveze zmanjsa horizont vseh komunikacij, ki jih ima vodja s svojimi
ljudmi. Tudi ne zacuti§ dolocenih stisk ali pa izzivov oseb. Prilagoditi sem moral nase redne
izmenjave temu, da smo se bolj sprasevali na osebni ravni, ¢e je vse v redu, kako se
pocutimo, kaj nas muci kot pa to, da smo si izmenjevali samo informacije ali je neka x-
naloga narejena ali ne. Povecal sem delez zbiranja in izmenjave informacij, kako se kdo
pocuti, kje vidi izzive pri svojem odlocanju, ali je »support« z moje strani dovolj velik za
posamezno osebo ali ni. Dosti vec je bilo vprasanj na osebni ravni, da sem lahko potem tudi
sam zacutil, ali je vse okej in ¢e vse poteka v redu.

Sedaj smo prakti¢no vec kot leto dni sedeli dosti dislocirano. Poleg tega podjetja v Sloveniji
vodim Se ostale h¢erinske druzbe v regiji Adriatic East, kjer imam na poziciji dva ¢loveka,
ki sta tudi morala delati na daljavo z lokalnimi direktorji prodaje. Regijsko vodenje neke
vrste koncerna je bil izziv ze prej in je seveda tudi sedaj, ko smo bili dislocirani tudi od
svojih zaposlenih. V tej ludi je bila sprememba pri stilu vodenja vsekakor nujno potrebna.
Tem casom smo prilagodili tudi naSa pricakovanja glede ciljev in izpolnjevanja nalog,
vsekakor vodja sedaj v teh turbulentnih ¢asih ne pri¢akuje enako izpolnitev vseh ciljev, kot
pa ¢e smo skupaj, ¢e nimamo problemov z dobavami ali pa lockdowni. To razumevanje, ki
je prislo z nase strani, da razumemo razmere, je pomagalo, da so tudi oni lazje na svojem
podrocju izpolnili zahteve, ki so jih dolzni. Pri nas so se zadeve spremenile na bolje, ker je
bilo dosti ve¢ narocil, ljudje so ostajali doma in so pospeseno kupovali naSe aparate. Tako
da smo imeli izziv tudi to izpolniti in dodatno zaposliti 500 ljudi.

5. Kaksnih pristopov komuniciranja pri vodenju na daljavo se posluZujete?

Nadaljevali smo z nekim sistemom rednih pregledov nalog, projektov, rezultatov, tako kot
smo imeli prej z mesecnimi sestanki v Zivo za posamezne héerinske druzbe ali pa tudi tukaj
za posamezna podrocja. S tem smo nadaljevali, da smo imeli enak nivo informacij, smo
organizirali sestanke seveda preko teh aplikacij. Na drugi strani pa smo dopolnili na$ sistem
rednih mesecnih B2B-kolegijev z ve¢ vsebinami na osebni ravni ter imeli tudi (Se vedno
imamo) enkrat na mesec bolj prosti sestanek vseh direktorjev, kjer izmenjujemo informacije
bolj osebne narave. Seveda smo imeli tudi z ekipo, ki je bila za to dodeljena, kup sestankov
za upravljanje s krizo, ki nas je doletela.

6. Ali vasSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja ne
glede na obliko dela?

Da. Kot star§ sem tak, da zaupam in verjamem v svoja dva otroka. Nisem tisti, ki preverja
ali pa daje konkretne naloge, ampak nekako z nasveti podpiram razvoj otrok v luci tega, kar
si sami Zelijo. Enako je tudi v podjetju. Vsakega poskuSam opolnomociti, da se pocuti dobro
na svojem podrocju in s tem tudi sam kreira uspeh podrocja, na katerem dela. Nekako pa
zelja po odli¢nosti ostaja, to pomeni, da kar sem sam dosegel, sem kot zgled, verjetno tudi



vzor ostalim, da poskusajo potegniti iz sebe najveC in izkoristiti vsak svoj potencial v
najvecji mozni meri.

Postenost in odkritost se mi zdita dobra temelja za kreiranje dobre klime v podjetju. Zdi se
mi pomembno, da si kot posameznik v sozvocju sam s seboj, da si odkrit sam s seboj o svojih
zeljah in da tudi delas in zivis, kar govori$. To lahko oblikuje in odlikuje celo podjetje.

7. Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

V podjetju imamo model 360-stopinjskega feedbacka za vodje, ki se ga posluzujem tudi
sam. S tem modelom te sodelavci, nadrejeni in podrejeni ocenijo, sam pa nato ta odziv
jemljem kot priloZznost za nadaljnji osebni razvoj. Prednosti poskusam Se ojacati, slabosti pa
odpraviti.

8. Na kak$en nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstveni
razvoj)?

Vsako leto v podjetju organiziramo pet ali Sest dni treningov in seminarjev, kjer se skupaj
kot ekipa u¢imo o razli¢nih podroc¢jih vodenja. Jaz osebno poskusam nato iz tega tudi
potegniti spremembe na sebi. Preko pridobivanja feedbacka med letom pa nato spremljam,
¢e je sprememba takSna, kot sem si jo zacrtal. Druga stvar pa je klasi¢ni osebni razvoj. Moras
se spoznati v dno duse in prekopati svojo notranjost. S svojo starostjo ali pa mladostjo sem
naredil obracun z vsemi strahovi, ki jih imam v sebi in s triggerji, ki me vlecejo v eno smer.
Potrebno jih je razumeti, da zna$§ z egom narediti pravi obracun, da te ne determinira. In v
tej luci postanes boljsi vodja tudi za naprej. Zdi se mi pomembno, da si po obdobju, ko
ustvari§ neke stvari, na katere si lahko ponosen, vzames tudi ¢as. V prvih letih vodenja ni
nikoli ¢asa, ker pa¢ potrebuje$ kilometrino, neke konkretne rezultate.

9. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi?

Ja, v podjetju ze ves Cas veliko pozornosti namenjamo klimi podjetja. Ves ¢as nam je
pomembna tudi uravnotezenost vodstvene ekipe, na eni strani imeti diverzifikacijo in na
drugi strani to lepilo med ljudmi, ki potem povezujejo in vodijo podjetje. V tej luci smo tudi
pred sedmimi leti priceli s postavljanjem nove kulture, saj se je z leti pokazala potreba po
zamenjavi kulture oziroma nekaterih korakov. Sedaj imamo ze vrsto let korake v smeri, da
z novimi videnji, vrednotami, znanji postavljamo kulturo, ki jo imenujemo »One team«. Ta
nova kultura enega tima ni ve¢ tako ciljno orientirana, ampak skrbi za to, da se vsi zaposleni
postavijo na ustrezno mesto glede sodelovanja, opravnomocenja. Postajamo Se bolj modra
organizacija, ki se bo znala spoprijemati s Se vec izzivi. V tej luci se je prilagodil tudi celoten
sistem odlocanja k ve¢ decentralizaciji, zaupanje je postala ena izmed klju¢nih vrednot v
podjetju.
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10. Kako ocenjujete odnose med zaposlenimi pri delu na daljavo?

Menim, da smo s tem korakom, ko smo pred sedmimi leti priceli z oblikovanjem kulture
enega tima, naredili resnicen premik v glavah vseh zaposlenih. To se je izkazalo kot zelo
uspesno tudi pri delu na daljavo sedaj v ¢asu pandemije. Zaradi vzpostavljenega zaupanja
smo lahko vse delo zelo uspesno opravili tudi dislocirano.

11. Kaj spodbujate pri zaposlenih, ki svoje delo opravljajo na daljavo?

Delo na daljavo je bilo vsekakor izziv, saj ga v takSnem obsegu $e nismo imeli. Za nekatere
zaposlene je pomenil stres, za druge pa olajSanje, ker so lahko delali od doma in s tem
prihranili veliko ¢asa, ki ga drugace porabijo za pot v sluzbo. V tej lu¢i smo tudi izpeljali
projekt, s katerim smo zaposlene ozavescali, kaj je pri delu na daljavo pomembno.
Opozarjali smo na pomemben stil Zivljenja, ki je povezan z delom na daljavo. Zaposlene
smo spodbujali, da si vzamejo ¢as za gibanje in za odklop, ki je tudi zelo pomemben, da nisi
ves Cas vezan na poslovni utrip. Opozarjali smo tudi na primeren, ergonomsko prilagojen
delovni prostor. Spodbujali smo neformalne pogovore z zaposlenimi.

12. Ali menite, da je avtenti¢no vodenje poznano in prisotno v vasem podjetju?

Med vsemi zagotovo ne. Mislim, da je vsak v doloCenih dneh neavtenti¢en. Vsakega lahko
neka situacija pripelje do tega, da pod stresom reagira drugace, kot bi sicer. Zagotovo je to
vecna naloga vodij, da se izpopolnjujemo sami in da spodbujamo in iS§¢emo moznosti za
razvoj tudi pri zaposlenih. To je naSa odgovornost in nikoli ne moremo reci, da je ta naloga
koncana. Vedno je mozno Se napredovati v razvoju.

13. Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete najpogosteje?

V tem obdobju je bil vsekakor izziv ta, da je bilo to obdobje fizi¢ne razdalje zelo dolgo. In
ob pomanjkanju fizicnega stika se lahko pojavijo tudi osebne stiske ljudi, ki potrebujejo
socialno okolje, kot je na primer delovno mesto. To bi mi predstavljajo izziv, ¢e bi se Se
nadaljevalo. Tudi v primeru druZb, ki jih imamo v tujini in smo jih prej redno obiskovali, se
je pojavil izziv, kako vse skupaj voditi, ko pa se v zivo nismo videli Ze skoraj leto dni. Tezko
je preko telefona ali video aplikacij zacutiti vse dimenzije osebnosti. To je popolnoma
drugace, kot Ce si fizi€no prisoten in se z direktorjem hcerinske druzbe pogovarjas tudi ob
vecerji, kjer vidi§ vse neverbalne odzive. Ob prisotnosti osebnega stika je zato tudi bistveno
lazje voditi.

14. Ali vam vodenje na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno
soocate z obvladovanjem?

Delo na daljavo mi ne predstavlja dodatnega stresa, ker ljudi zelo dobro poznam. Mi je pa v
tem obdobju stres predstavljalo delo na daljavo z novo vlado, ko smo v sklopu gospodarske
zbornice sprejemali odlocitve in predloge, ki jih je bilo zaradi pomanjkanja osebnega stika
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in moznosti poglobitve odnosov tezje lansirati do odlocevalcev. Stresno obdobje je vsekakor
bilo, ampak v povezavi z nekim plasti¢nim delovnim mestom v podjetju je bilo meni osebno
to obdobje celo manj stresno, ker sem imel na voljo ve¢ ¢asa kot ponavadi, ko sem dosti ur
prezivel v avtomobilu ali pa na letalu.

S stresom se sooam z razli¢nimi tehnikami spro$c¢anja in umirjanja samega sebe, poskusam
se ustrezno odpo¢iti in v sebi poiskati ravnovesje. Ce sem preobremenjen, nekatere stvari Se
dodatno delegiram in seveda zaupam ekipi, da bo te stvari tudi izpeljala.

15. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Mislim, da smo vodje vseeno pomembno lepilo za vse zaposlene, kar pomeni, da moramo
znati prilagoditi metode in nacine vodenja dani situaciji, da se posamezniki, ki delajo od
doma, pocutijo dobro in da $e naprej verjamejo v uspeh podjetja tudi s prilagojenim na¢inom
dela.

16. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Ja, jaz povezujem avtenti¢nost tudi z nekim notranjim mirom. Ce nisi avtenti¢en, tudi nimas
notranjega miru in si avtomatsko pod dolo¢enim stresom. Ce pa dobro poznas sebe in svoje
kompetence in delas v skladu z zahtevami, ki si jih postavi§ sam, to vpliva tudi na zmanjSan
nivo stresa.

17. Ali namenjate pozornost pravofasnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih, ki
delajo na daljavo?

Ja, z razliénimi akcijami, rednimi zdravniSkimi pregledi in pogovori o teh temah poskusamo
ljudi usposobiti za ucinkovito prepoznavanje prvih pokazateljev stresa. Vodimo z zgledom.
Ce pokazemo, kako sami obvladujemo stres, dajemo zgled tudi ostalim zaposlenim. Ce se
pocuti$ v redu, je to vidno na obrazcu in tudi v nacinu vodenja. Ko ljudje to vidijo, poskuSajo
tudi sami priti do tega, ¢e slucajno Se niso. Imamo razli€éne metode in programe, ki ljudem
pomagajo prepoznati, da stvari niso taksne, kot bi morale biti, in jih tudi usmerjajo, da gredo
po pravi poti obvladovanja stresa.

Zaposlenim ves ¢as pomagamo tudi z nasveti in metodami glede organizacije dela in
delovnega Casa, spodbujamo jih, da dajo ustrezno tezo tudi telesni aktivnosti, omogocamo
jim treninge za vesc¢ine reSevanja konfliktov in komunikacijske ves¢ine. Treninge nudimo
tako mojstrom kot tudi direktorjem.

18. Kaj storite, ¢e pri zaposlenem zaznate stres?

Preko pogovora poskusamo ugotoviti razloge za stres —ali je to preobremenjenost zaradi
prevelikega obsega dela, zaradi konflikta v ekipi ali pa zaradi kak$ne osebne zadeve. In
potem seveda poskuSamo najti resitve, na primer zamenjamo delovno mesto posameznika,

12



delovno mesto prilagodimo kompetencam ali pa ¢asu, poskusamo preko coachinga pomagati
in razresiti kakSen medosebni konflikt v podjetju ali pa posamezniku, ki na svoji poti
osebnega razvoja potrebuje dolo¢eno pomoc¢, pomagamo s kaksno strokovno pomocjo.

19. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?

Ja, se popolnoma strinjam.
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Priloga 5: Intervju z vodjo na nivoju top menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podroéjih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Seveda, Ze v otroskih letih sem bil Sportno aktiven in zanimalo me je vse, kar je bilo malo
drugacno. Bil sem kapetan rokometne ekipe, izpostavil sem se in stopil pred svoje otroske
prijatelje ter jih kdaj tudi porazdelil po igri$€u in jim povedal, kaj je namen. Vloga vodje me
spremlja ze ves Cas tako pri Sportu kot tudi v Soli. V Soli sem prevzemal doloc¢ene funkcije,
predsednik razredne skupnosti nisem bil nikoli, to mi ni lezalo, bil pa sem organizator raznih
prireditev, ve¢inoma povezanih s Sportom. Tudi kasneje v vojski, ko sem bil desetar, sem
opravil Solanje, kako voditi po tradicionalnem nacinu. To znanje sem nato nadgradil, da
nisem vodil samo svoje desetine, ampak sem izobrazeval bodoce desetarje.

2. Katere lastnosti in veS¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Vodja mora znati motivirati in povezati razli¢ne ljudi in karakterje, ki jih potrebuje v ekipi.
V ekipi potrebujes razlicne ljudi, Ce poistovetim s Sportom, potrebujes napadalca,
obrambnega igralca, vratarja in nekoga, ki povezuje igro. Nekdo prevzame vlogo vodje,
lahko je to kapetan, ki neposredno komunicira, ali pa trener. Njuni vlogi sta razli¢ni, kapetan
je vodja v igri, je neka avtoriteta, ki povezuje, trener pa ima druge odgovornosti. Jaz vidim
vlogo vodje bolj v kapetanu. Trener ob strani pa je bolj v vlogi coacha, ki vidi vi§je in vidi
malo drugace tudi celotno igro. V $portu vidim prispodobo vsemu temu. Vlogi vodje in
coacha se sedaj v zadnjem €asu mocno prepletata, tezko je potegniti neko ¢rto. To vidimo
tudi v Sportu, ko Zelijo imeti dolo¢eni klubi v eni osebi kapetana in trenerja. Redki pa so tisti,
ki so v tem uspesni. Seveda imamo tudi primere, ki so v tem dejansko zelo uspesni, ker dobro
poznajo ekipo ter tudi strategijo in lahko stvari peljejo odli¢no napre;.

Vrednote in vesCine vodje so poznavanje ljudi, poznavanje samega sebe, da ves, kje si dober,
kje nisi dober in kje se Se moras nadgraditi. Pomembno je tudi zavedanje, poznavanje, kje
lahko te primanjkljaje dobis, ali jih lahko dobis v ekipi, ¢e ima tako usposobljene ¢lane, da
lahko te tvoje primanjkljaje izpolnijo, ali pa moras ekipi pomagati s kompetencami in znanji
od zunaj. Najpomembneje je, da vodja dobro pozna sebe in svojo ekipo in da tudi pove, kaj
od vsakega posameznika pri¢akuje ter da postavi jasne, ambiciozne, ampak realne cilje in te
cilje tudi jasno razlozi. Na primer za cilj »priti iz tretje slovenske lige in zmagati Ligo
Prvakov« skoraj upam trditi, da ni realen. Ce so cilji postavljeni pravilno, pridobis zaupanje
ljudi, saj zacnejo verjeti v tvoj program in se zavedajo, da to niso le tvoje nerealne sanje,
ampak, da ima vsak cilj neko ozadje in pomen.

3. Kako bi opisali vas slog vodenja v Zivo?

Moj slog vodenja je odvisen od situacije. Med ljudmi sem prepoznan kot timski igralec in iz
tega naslova sem priSel do tega, da rad poslusam in predstavljam ekipo in ne samega sebe
kot vodjo. Sem predstavnik celotne ekipe. Ne reCem ali napiSem »jaz sem, jaz bi, jaz

14



moram«, ampak »mi smo, mi znamo, mi vemo, mi smo to naredili«. Ves ¢as sem ekipno
naravnan. Nekateri mi celo oporekajo, da premalo izpostavljam sebe, kar pa si Stejem sam
sebi v dobro.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas§ slog vodenja na daljave? KakS$nih
pristopov komuniciranja pri vodenju na daljavo se posluZujete?

Bistvenih sprememb ni. Vodenje na daljavo je pri nas prisotno ze nekaj let, vendar $e ni bilo
tako razsirjeno kot sedaj. Moja ozja ekipa, s katero delam, je skoraj ves ¢as fizi¢no prisotna
v podjetju. Imam pa dolo¢ene kolege, ki jih vodim na daljavo samo disciplinarno in ne toliko
funkcijsko. Nacin mojega vodenja se ne razlikuje kaj dosti. Imam redne, vnaprej dolocene
sestanke vsakih Stirinajst dni, na katerih se skupaj preko Skypa pogovorimo o odprtih
stvareh, pogledamo izvedbo doloc¢enih nalog in naredimo nacrt za naprej. Pri komuniciranju
na daljavo se posluzujemo kratkih in hitrih sporo¢il, poskusamo pa tudi ohranjati tisti osebni
stik, ki je drugace kar samoumeven in spontan, ko se sre¢amo na kavici ali pa na hodniku.

Jaz vodim vodje, ki vodijo vodje, tako da lahko recem, da se pogovarjamo skoraj na enakem
nivoju. Ne gre za vodenje zaposlenih oziroma »task management«, ampak jaz vodim na
takticnem podrocju, kjer smo vodje ze tako opolnomocili, da se ze skoraj gledamo iz o¢i v
o¢i. Tako da ne bi rekel, da gre za direktno vodenje, zato tudi ni velike razlike v na¢inu
mojega vodenja glede na razdaljo. Osnova za vodenje je tako ali tako zaupanje. Zaupanje je
tisto, ki je na sredini pri vseh vrednotah. In ¢e ima$ zaupanje do kolega, sodelavca v zivo, ga
imas tudi na daljavo.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja ne
glede na obliko dela?

Seveda. Najvecja vrednota zame je zaupanje. Sem tak Clovek, da se tudi navzven drzim
dogovorov, tako da mi lahko ljudje zaupajo. Pomembno je tudi spostovanje. Z osebnimi
stvarmi in dogodki, ki jih dozivi§, se nekako oblikuje$ in Se bolj poglobi§ vrednote. Na
primer, ¢e te nekdo pusti na cedilu, bo$ od takrat naprej Se bolj cenil zaupanja vredne ljudi.
Izpostavil bi iskrenost in pozitivno naravnanost tudi v tezkih trenutkih. Vse to so vrednote,
ki so zame zelo pomembne.

6. Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Seveda. V podjetju delamo na voditeljstvu ze nekaj let. Ja, je kar zanimivo, ko postavi§
ogledalo predse in se spopade$ z doloCenimi stvarmi. Vodje v proizvodnem, razvojnem
podjetju smo v vecini naravoslovci, tehniki in vse te druzboslovne, filozofske stvari in
ukvarjanje s samim seboj nam niso tako blizu. Na zacetku sem na to gledal malo z rezervo,
potem pa sem videl, kako mi pomaga. Tudi v podjetju nas z vsemi temi programi
izobrazujejo in motivirajo, da se sprasujemo, kak$ni smo in kaj moramo izboljsati. Kmalu
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sem ugotovil, kako zelo mi pri vsakdanjem delu pomaga, da se zavedam svojih
pomanjkljivosti in priloZnosti za izboljSave.

7. Na kakSen nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstven razvoj)?

Za velik del izpopolnjevanja vodij poskrbi podjetje z raznimi izobrazevanji. To se mi zdi
zlasti pomembno, da ne skrbimo za lasten razvoj samo sami, ker bi potem lahko prislo do Se
vecjih razlik v kompetentnosti, ampak da nas pri tem spodbuja tudi podjetje. Z uradnimi
izobrazevanji lahko rastemo vsi, vsak posameznik pa lahko nekaj naredi Se sam. Jaz na
primer preberem kaks$no knjigo, znanstveni ¢lanek ali pa na spletu pogledam kaksSne
vodstvene guruje. Pri vodenju se je v zadnjih letih zgodil velik premik, od vodenja stevilk k
vodenju ljudi, osebnosti in zato se je potrebno ves Cas izobrazevati.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi?

Ja, temu namenjamo veliko pozornost. Po dobrih rezultatih smo poznani Ze vrsto let, vidimo
pa, da lahko rezultate in ambicije, ki jih imamo za prihodnost, dosezemo samo z dobro klimo
v podjetju. Zato namenjamo ogromno ¢asa in izobraZevanj zaposlenim na vseh nivojih v
podjetju z namenom, da se za¢nejo vsi zavedati svoje vloge in pri¢akovanj s strani podjetja.

9. Kako ocenjujete odnose med zaposlenimi pri delu na daljavo?

Menim, da &e je delavec dober in posten v Zivo, bo dober in posten tudi na daljavo. Ce pa
sodelavec pri delu v Zivo i8¢e krivulje oziroma dela ne opravlja tako, kot bi ga moral, pa bo
najbrz na daljavo Se bolj izkoris¢al to.

10. Ali menite, da je avtenti¢no vodenje poznano in prisotno v vasem podjetju?

Ja, mislim, da so vsi avtenti¢ni oziroma poskus$ajo biti avtenti¢ni. Menim, da je malo tudi
odvisno od situacije. Vecino ¢asa smo vsi avtenti¢ni, ko pridemo v krizne situacije, pa lahko
strah avtenti¢nost tudi prekrije. Da si kot vodja ves Cas avtentiCen, moras biti zelo mocan in
imeti dobro vizijo. V nasem podjetju je top menedzment na svojih polozajih Ze vec¢ kot deset
let in mislim, da ne more$ biti neavtenti¢en na takSnem polozaju toliko Casa. Mislim, da ta
nizka fluktuacija na vodilnih mestih ali pa tudi na sploSno v podjetju dokazuje, da je
avtenticnost prisotna, saj se ne mores$ sprenevedati in igrati dalj ¢asa.

11. Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete najpogosteje?

Zelo rad imam osebni stik z l[judmi. Stanujem res zelo blizu podjetja in fizi¢na prisotnost na
lokaciji mi daje neko potrditev, da stvari potekajo, kot je dogovorjeno. Tega pri delu na
daljavo nimam in to me najbolj moti. Tukaj v podjetju imam neko rutino, dolocene sestanke,
fizicno komunikacijo z zaposlenimi v proizvodnji, kar mi na daljavo manjka. Je pa
najverjetneje stvar navade. Vsake stvari se lahko naucis, priucis, tudi jaz bi se najbrz dela na
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daljavo. Bistveno je zaupanje, ¢e bi bil prisiljen ostati doma, bi me bilo najbrz prvih Stirinajst
dni strah, potem bi pa videl, da poteka vse v redu, tudi ¢e nisem fizi¢no prisoten.

12. Ali vam vodenje na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno
soocate z obvladovanjem?

Ja, rekel bi, da mi to predstavlja dodaten stres. Ve€inoma se s stresom sooCam s $portno
aktivnostjo, vsak prosti trenutek izkoristim za kolesarjenje, hojo. Ali pa Cisto preprosto z
delom, rad imam fizi¢no delo, sedaj gradim vikend in v tem najdem resni¢no sprostitev. V
preteklosti sem imel psa, ki mi je veliko pomenil in mi tudi pomagal pri tem, tako da
razmisljam, da bi ga spet kupil, ¢e bomo le prisli doma do konsenza.

13. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Zelo pomembna. Vsi nekako pricakujemo, da imamo nekega vodjo, ki nas vodi in usmerja.
Seveda je odvisno od tega, ali gre za operativnejSe stvari ali pa bolj takti¢ne, strateske. Na
primer moj vodja je v Nemciji in ves ¢as delava na daljavo na strateSkem nivoju. Med nama
je vzpostavljeno zaupanje in vse dobro funkcionira. Pri operativnjesih stvareh pa je potrebno
definirati vloge, namrec¢ bolj kot delas na daljavo, pomembneje je, da so definirana pravila,
na primer vnaprej doloceni sestanki. Pri vodenju na daljavo je pomemben tudi nenchen
kontakt, saj mora vodja ves cCas slediti napredku in pomagati zaposlenim. Vsekakor pa
prevelik nadzor in poSiljanje elektronske poSte zvecer ni primerno, saj s tem po nepotrebnem

nad zaposlenimi vrsi$ pritisk in jih spravljas v stresen polozaj.

14. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vasSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Ja, seveda. Moras biti avtenticen, da nisi pod stresom. Igrati, da je zate nekaj pomembno, ne
mores na dolgi rok. Ce si neavtenti¢en, te ekipa hitro prepozna in stres dejansko kreira§ sam
sebi. Ce v sebi nisi prepri¢an, da je nekaj dobro za podjetje in v to sili§ zaposlene, si
konstantno pod stresom.

15. Ali namenjate pozornost pravofasnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih, ki
delajo na daljavo?

Ja, v podjetju organiziramo razne delavnice na temo stresa, ki zaposlene ozaves¢ajo in jih
naucijo, da tudi sami prepoznajo stresne situacije, vzroke za stres in poiscejo resitve. V teh
kriznih ¢asih prihaja do ve¢jega Stevila stresnih situacij. Stresno je tako v proizvodnji zaradi
pomanjkanja materialov kot tudi v podpornih sluzbah, ki skrbijo za materiale in organizacijo
dela. Zaradi zamud dobav je v tem Casu prisotnega kar veliko stresa in izrednih situacij. V
zadnjih dveh letih je podjetje zelo zrastlo in jaz vedno opozarjam, da je ta rast na plecih
srednjega menedzmenta, ki mora dosti ve¢ delati in je zato v stresnih situacijah.

16. Kaj storite, ¢e pri zaposlenem zaznate stres?
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Stres pri posamezniku zaznamo, ko ta ne dostavlja stvari ob dogovorjenih rokih, ne sledi in
i8Ce izgovore. To so prvi pokazatelji, da je nekaj narobe. S takSnim posameznikom se najprej
pogovorimo, vprasamo, kaj ga muci, in mu ponudimo pomo¢. Nato pogledamo, ali mu lahko,
na primer s postavitvijo prioritet, prerazporeditvijo dela ali pa kako drugace, pomagamo. Je
pa sicer tudi zelo odvisno od situacije in od posameznika, kako se s stresom sooc¢a. Nekdo
je lahko Ze skoraj na robu Zivénega zloma in tega Se ne bo priznal, nekdo pa je lahko samo
trenutno malo bolj obremenjen in to jasno in glasno takoj pove. Tudi na ponujeno pomo¢
vsak odreagira drugace, zato je dobro, da sodelavce dobro pozna$§ in jim pomaga$ po
najboljsih moceh in na primeren nacin.

17. Ali zaposlene ozaveS¢ate o pomenu zdravega Zivljenjskega sloga na mentalno
dobrobit in zmanj$an nivo stresa?

Ja, z zivljenjskim slogom, ki ga promoviramo v podjetju. Znotraj tega programa imamo tudi
modul obvladovanja stresa. Stres pa ni vedno vezan samo na delovno mesto. Vidimo namre¢,
da ogromno stvari prihaja tudi od doma. V tak$nih primerih vodjem svetujem, da
kontaktirajo zaposlene, ampak naj ne silijo v njih. Naj vzpostavijo nek pristen kontakt.

18. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?

Tocno tako, se strinjam.
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Priloga 6: Intervju z vodjo na nivoju vi§jega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podro¢jih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Iskreno, zelo dolgo se nisem videl kot vodja. V mladosti nisem bil soocen s pritiskom ali z
neko zmagovalno miselnostjo, ampak bolj z miselnostjo »pomembno je sodelovati«. Skozi
Studij oziroma v Casu odras€anja pa sem opazil, da zelo uzivam v delu z ljudmi, da rad
prevzamem pobudo in da je to podro¢je, ki me v prihodnosti zanima. Te zelje so vplivale
tudi na mojo izbiro Studija. Zacetki moje kariere segajo predvsem v delo z ljudmi, tudi na
podrocje prostocasnih aktivnosti, kjer se je ze kazala neka vloga vodje oziroma vodenja.
Takrat sem se zacel s tem blizje spoznavati, nato pa sem v profesionalnem svetu pocasi po
korakih napredoval v vedno pomembnejse vodstvene funkcije.

2. Katere lastnosti in ves¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Mislim, da so pomembne komunikacijske sposobnosti, da se kot vodja zna§ primerno
izrazati in da zna$ kratko in jedrnato povedati bistvo. Pomembno je, da zna vodja presoditi
informacije, katere je primerno in kdaj jih je primerno deliti oziroma kaj zeli s komunikacijo
doseci. Ne gre za skrivanje informacij, ampak za presojo, kaj bo dolofena informacija
sprozila in ¢e ne bo sprozila ni¢ drugega kot negotovost, na katero vodja Se nima tehtnega
odgovora, je v€asih bolje, da vodja s to informacijo po¢aka na pravi trenutek. Dodal bi Se
pristno zanimanje za ljudi. Ne samo na podrocju nalog, ki jih izvajamo, ampak tudi na
podrocju, kaj nas kot posameznike motivira osebno, zasebno in karierno.

3. Kako bi opisali svoj slog vodenja v Zivo?

Vodenje je zelo tezko izolirati. Vodje smo Se vedno kot delavci, sodelavci odgovorni tudi,
da dolocene stvari naredimo sami. Hkrati pa je vse, kar pocnemo, lahko tudi vodenje. Pri
tem, ko nas drugi opazujejo, smo kot vodje bolj izpostavljeni, da se ljudje obracajo k nam in
spremljajo, kaj delamo. Nisem tip vodje, ki bi imel tocno razdeljene dneve, tedne in da bi
dolocal, kdaj bom v interakciji in kdaj bom v vlogi vodje, podajanja nekih informacij ali
navodil, ampak se prilagajam trenutni situaciji. Kljub temu mora biti komuniciranje s strani
vodje v doloc¢enih primerih, kot je na primer podajanje neke strategije ali plana, nacrtovano
in pripravljeno. Na eni strani kot vodja podajam zaposlenim neciljane povratne informacije,
ko se kdo obrne name in prosi za pomo¢. Na drugi strani pa se za podajanje kompleksnejsih
informacij ali strategij tudi bolj pripravim, jih nacrtujem in si vzamem vec¢ Casa, da jih
oblikujem v neko strukturo.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje va$ slog vodenja na daljavo? KakSnih
pristopov komuniciranja pri vodenju na daljavo se posluZujete?

Pri vodenju na daljavo je predvsem ve¢ nacrtovanih interakcij. Kot vodja se trudim, da
najdem vecji Casovni okvir za Skype klice, za kratke sestanke, ki jih v Zivo lahko ujames v
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pisarni, na daljavo pa tega nimas. Predvsem, da vidimo, kje smo, kako smo in kaksna je
situacija, poskusam v koledar vnesti tudi kratke sestanke, da se lahko pogovorim s sodelaveci,
s celim timom in da vidim, kje so kakSna morebitna ozka grla ter jih pomagam razresiti.
Klju¢na razlika pri vodenju na daljavo je nacrovanje namernih interakcij, ¢esar je v Zivo
manj. Pri delu na daljavo pa so postavljene zato, da nam dajo strukturo, da najdemo
momente, interakcije.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja ne
glede na obliko dela?

Ja, rekel bi, da ja. Vrednote so po mojem mnenju osebno zelo globoko zasidrane v vsakega
posameznika, v vsako osebnost. Mislim, da ne more$ imeti enih vrednot v privatnem
zivljenju in drugih vrednot kot vodja. Trdno stojim za tem. Stojim tudi za tem, da e se
osebne vrednote bistveno razlikujejo od vrednot podjetja, za katerega delas, ali kulture, ki jo
zeli$ vzpostaviti, bo slej kot prej prislo do neuravnovesenosti. Tudi tukaj se je moje mnenje
zgradilo skozi leta, ko sem se srecal s situacijami, ki mi niso bile blizu, in sem ugotovil, da
se v tem ne vidim. V takSnem primeru lahko to izpostavi$, predlagas, da se poisce neko
skupno izhodisce ali preprosto odides iz organizacije. Po izkusnjah se da v vecini primerov
nesoglasja resiti oziroma poiskati skupna stalis¢a. Mislim, da je zelo pomembno, da lahko
kot posameznik, kot vodja opravlja$ svojo funkcijo, da najdes harmonijo s tem, kar se od
tebe pri¢akuje in zahteva.

6. Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Ja, se zavedam. Ena potrditev tega je bil tudi 360-stopinjski feedback, ki sem ga dobil.
Ugotovil sem, da je kar veliko ujemanje med tem, kako me vidijo drugi in kako vidim sam
sebe. Lastne pomanjkljivosti in prednosti tudi odkrito delim s sodelavci. Z njimi ponavadi v
obliki delavnice delim tudi rezultate raziskave, kjer se pogovorimo o tem, kako me vidijo in
kje vidijo moznosti, da se kot vodja izboljSam. Spodbudim jih tudi, da povedo, Cesa si Zelijo
veC, Cesa si zelijo manj in Cesa si ne Zelijo. Vedno sem bil zagovornik tega, da je
komunikacija odprta, da izrazamo osebno mnenje in da je vsako mnenje varno. Mnenje je
na koncu Se vedno mnenje, nima nobenih posledic, zavedam pa se, da lahko imamo razli¢ne
poglede na stvari. In ¢e damo na koncu te razli¢ne poglede skupaj, dobimo veliko boljSo
resitev, kot ¢e gremo vedno po liniji neke najvi§je avtoritete oziroma enega mnenja.

7. Na kakSen nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstven razvoj)?

Po naravi sem radoveden, zanima me veliko stvari. In ¢e me kaksSna stvar zanima, Zelim o
njej izvedeti Se kaj ve¢. Razvijam se na eni strani tako z vidika druzbenega pogleda kot tudi
z vidika vodstvenih kompetenc. Rekel bi, da je zadnja leta Casa za branje literature in
udeleZbe na online tecajih vedno manj. Vendar si kljub temu poskusam, Ce je seveda neka
tema, Clanek, knjiga ali koncept zanimiv, vzeti ¢as in ko ujamem cas in energijo za
prebiranje, literaturo z veseljem primem v roke. Prav tako z veseljem preberem kaksen
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¢lanek, da mi osvetli neko novo zadevo ali pa samo, da mi potrdi neko prepricanje, ki ga ze
imam iz nekega drugega aspekta. Udelezujem se tudi raznih seminarjev in delavnic,
vecinoma organiziranih znotraj podjetja.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi?

Ja, zagotovo. Sodelujem v timu na ravni podjetja, ki veliko razpravlja o tem, kaj
potrebujemo, da bi dvignili organizacijsko kulturo, da bi okrepili kulturo pristnega
sodelovanja, ki jo imenujemo One team. To podrocje mi je zelo blizu, zato sem v tej skupini
zelo aktiven. Na drugi strani poskusam principe, vrednote, vedenja, ki jih Zelimo vzpostaviti
na ravni podjetja, izkoristiti tudi na rednih sestankih ali na neformalnih srecanjih. Skozi
razli¢ne situacije poskuSam osvetliti ali ojacati vedenja oziroma koncepte, ki jih zelimo
vzpostaviti.

9. Kako ocenjujete odnose med zaposlenimi pri delu na daljavo?

Tukaj je zanimiv paradoks. Bolj kot smo v zacetni fazi delali na daljavo, vecji je bil obcutek,
bolj smo bili povezani, ker smo bolj iskali kontakte, h komunikaciji smo pristopili bolj
namerno. Ko se pogovarjam s svojim timom, pravijo, da je sicer ¢udno, ker se z nekaterimi
sodelavci niso videli ze ve€ kot pol leta, ampak obcutek pa imajo, da so Se bolj povezani,
veckrat se slisijo, o dolocenih temah razpravljajo veckrat, bolj si pomagajo pri nekih nalogah
in izzivih, ki jih imajo. To se mi zdi res paradoksalno. Po mojem mnenju pri delu na daljavo
manjkajo neformalni, nenamerni kontakti, kar vidim tudi pri sebi. Manjka to, da vidis$
naklju¢no, kaj se pri nekom dogaja, s ¢im se nekdo ukvarja, da se mogoce porodi kaksna
ideja tudi pri tebi. Na takSen nacin pridemo v Zivo ponavadi do inovativnejsih reSitev izven
okvirja, pri delu na daljavo pa je tega man;j.

V podjetju Zelimo dolgoro¢no vzpostaviti politiko oblike dela na daljavo, saj verjamemo, da
je to koncept, ki nekaterim posameznikom zelo pomaga usklajevati delo in privatne
obveznosti. Delo na daljavo predstavlja nek prihranek ¢asa, nekaterim posameznikom nudi
ve€ miru, da sami naredijo stvari. Na drugi strani pa manjka neformalni oziroma mehek del,
ki pa ga lahko doZivi§ samo v Zivo. Zato se nam zdi najboljsi koncept dvodnevnih rotacij, ki
zaposlenim omogoc¢i, da obcutijo utrip in da zacutijo odnose s sodelavci, ki jih lahko
ohranjajo tudi pri delu na daljavo.

10. Kaj spodbujate pri zaposlenih, ki svoje delo opravljajo na daljavo?

Zaposleni so na eni strani sami ¢utili potrebo, da se slisijo Se veckrat, ker so se med seboj
pogresali in so Zeleli izvedeti, kako se pocutijo tudi drugi. Na drugi strani pa smo uvedli tudi
ve¢ rednih sestankov celotne ekipe, na katerih smo zaposlene obvescali, kaksna je trenutna
situacija, kaksni so ukrepi, da smo zaznavali, ¢e so kje ozka grla, ¢e kdo od zaposlenih cuti
stisko, ¢e jim karkoli manjka. Na rednih sestankih smo dajali sploSne informacije in
zaposlenim dali avditorij za povratne informacije. Bolj smo zaceli uporabljati razna pulse
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check orodja, da smo ujeli utrip ekipe in lazje zaznavali tezave, ki smo jim nato hitro
namenili pozornost. Z rednimi sestanki in spodbujanjem smo zagotovo dosegli zavedanje
pri zaposlenih, da je v redu, ¢e poklices sodelavca tudi, ¢e ga prej nisi Se nikoli v zivljenju
in si se z njim pogovarjal samo v sluzbi.

11. Ali menite, da je avtenti¢no vodenje poznano in prisotno v vaSem podjetju?

Rekel bi, da na splosno ja. Ocena na splosno je po mojem mnenju zelo nehvalezna, saj
mislim, da smo kot vodje v razli¢nih fazah. Pomembno se mi zdi, da je ta koncept postavljen
na nivoju korporacije, da je avtenti¢nost tisto, kar se predstavlja in tudi zahteva od vodij.
Mislim, da je sicer odvisno od vsakega posameznika, kako si ta koncept predstavlja in kako
ga pelje naprej. Bi pa rekel, da je 75-80 % vodij na primernem nivoju in ta koncept dobro
obvladajo, nekih 15 % vodij ni ¢isto na tem nivoju, vendar se pocasi izboljsujejo, kaksnih
5-10 % pa je taksnih vodij, ki jim ta koncept ni blizu, se jim ne zdi pomemben, niti ga ne
razvijajo, ampak vodenje peljejo na drug, neavtenticen nacin. Na tem podrocju so Se
moznosti za izboljSave, ampak sam mislim, da je to nekaj ¢isto normalnega in ¢loveskega.
Vedno lahko najdemo priloznosti za izboljsave.

Sam poznam koncept avtenticnega vodenja iz razli¢nih programov menedzmenta oziroma
treningov, na Kkaterih sem sodeloval. Avtenti¢no vodenje je tudi eno od temeljev oziroma
temeljnih konceptov vodenja v BSH. Avtenti¢nega vodjo enacim z vodjo, ki pristno vodi ter
izraza vrednote in jih vpelje tako v sisteme kot tudi v organizacijo oddelka ali v organizacijo
na vi§jem nivoju. Menim, da je tukaj klju¢no, da ima vodja visoko raven samozavedanja, da
se zaveda lastnih kompetenc, lastnih omejitev in prednosti. Delo avtenti¢nega vodje je tudi,
da se neprestano izboljSuje, pri sebi iS¢e stvari, ki jih lahko izbolj$a, in na nek nacin
vzpostavlja pogoje in okolje, v katerem se lahko zaposleni razvijajo z njim oziroma pod
njegovim vodstvom.

12. Ali svoje zaposlene ocenjujete kot avtenticne? Ali menite, da so do vas iskreni
in vam zaupajo, kljub temu da delo poteka na daljavo?

Avtenti¢nost oziroma prostor za avtenti¢nost potrebuje nekaj ¢asa in energije. Sam sem se
podjetju pridruzil ne tako dolgo nazaj. Podjetje se je takrat odloc¢ilo za premik iz ciljno
usmerjene kulture v kulturo sodelovanja, ker so prepoznali, da je v organizaciji
vzpostavljena predvsem ciljna usmerjenost, ki pa v€asih ne uposSteva vseh medc¢loveskih
odnosov. Ker me to podrocje zanima, sem zacel v skupini, ki je delala na tej tematiki, aktivno
sodelovati. Zaposleni, ki so v podjetju dlje ¢asa, imajo neke zakoreninjene Strahove ali
vzorce, ki so se prenasali skozi leta, bodisi na osebni ravni bodisi na ravni tega, kaj se od
njih pri¢akuje in na kakSen nacin do njih pristopajo. Menim, da smo v svojem timu dosegli
80 % avtenti¢nosti, Se vedno pa so prisotne teme, ki jih je teZzko odpreti oziroma o njih
govoriti. Opazam, da ko povabim sodelavce k odkriti debati, se doloceni zaposleni ne Zelijo
izpostaviti in ne zelijo deliti svojega mnenja, ¢eprav imajo postavljenega in jim to mnenje v
ozadju nekaj narekuje.
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Bi pa rekel, da so iskreni in mi zaupajo ne glede na to, da delo poteka na daljavo. Nivo
zaupanja ocenjujem kot visok, rekel bi da je zaupanje odprto v 90 %. V svojem casu se
trudim biti dosegljiv vsem in mislim, da so zaposleni to prepoznali kot prednost. Eno od
nacel, ki jih uporabljam je, da gasilcem, ko gori hiSa, ne posljemo e-maila, ampak jih
pokli¢emo. To v naSem timu kar dobro funkcionira.

13. Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete najpogosteje?

Osebno vidim pri sebi povecanje Stevila sestankov v Outlooku. Naenkrat so koledarji
zapolnjeni, ¢e sem bil med normalnim delom zaseden 3040 % casa s sestanki, danes to
predstavlja 80 %, kak teden tudi 90 % mojega Casa, v€asih tudi brez odmora za kosilo.
Taks$na zasedenost s sestanki zna biti zelo naporna, utruja tako fizi¢no kot tudi mentalno. To
bi izpostavil kot glavni izziv predvsem iz razloga, ker mora biti pri delu na daljavo ve¢
nacrtovanih interakcij. Vse veckrat zmanjka Casa za pripravo na sestanke, ravno ta priprava
pa je zelo pomembna, saj je velikokrat potrebno pri prehodu z enega sestanka na drugega
hitro popolnoma zamenjati kontekst. Preklapljanje med konteksti je po mojem mnenju
kljuéni izvor stresa.

14. Ali vam vodenje na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno
soocate z obvladovanjem?

Vodenje na daljavo mi predstavlja dodaten stres, mislim sicer, da se s tem kar uspesno
soofam, na primer na sprehodu s psom, med rekreacijo poskuSam najti trenutke za razmislek
in odmik, da zbistrim glavo. Poskusam drzati neko fizi¢no in tudi mentalno kondicijo v
smislu, da se odmaknem tudi mentalno, zbistrim misli, si vzamem ¢as za razmisljanje, to mi
pomaga urediti celoten vzorec, da si re¢em: »Okej, sem utrujen, ampak lahko s tem zivim«.

Ko sem sam v stiski, v slabi kozi in nimam zara, neke iskre, to tudi iskreno povem. Povem,
da potrebujem odmor, prosim, da v naslednjih dneh zmanjSamo Stevilo sestankov, kaksne
sestanke tudi odpovem, da se sestavim nazaj. To je pri nas popolnoma sprejemljivo, sprejeto
in mislim, da je takSen sistem zelo lepo vzpostavljen.

15. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Menim, da je pomembno ravno to, da pri zaposlenih prepoznas, kakSen nacin interakcije
potrebujejo in si ga Zelijo. Zelo pomembno je to, da zacuti$ ¢loveka, v kaks$ni kozi je. Ali je
to zaradi stresa na delovnem mestu ali morda zaradi privatnih razlogov, ki ti jih ni potrebno
poznati. Pomembno pa je, da ves$, da nekdo ni v najboljsi kozi in da ga nekaj bremeni.
Poskusas pomagati, kolikor je v tvoji mo¢i. Mislim, da je predvsem ta vidik vodij pri delu
na daljavo najpomembne;jsi.

16. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?
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Ja, definitivno, ker ni prisotne dvojne vloge, pristen sem v vseh zivljenjskih situacijah. S tem
razbremenim velik del mozganskih kapacitet in dusevne mirnosti.

17. Ali namenjate pozornost pravofasnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih, ki
delajo na daljavo?

Ja, kljub temu da je naSa enota manjSa, temu posveCamo veliko pozornost. Pozornost
pravocasnemu zaznavanju Stresa se namenja tudi na nivoju celotnega podjetja v obliki
kriznih timov, ki so bili vzpostavljeni v ¢asu pandemije. Sestanki potekajo trikrat tedensko
in vedno se namenja pozornost tudi vzdus§ju zaposlenih. Trenutno smo v hekti¢ni situaciji,
tudi operativno je zelo veliko dela, naenkrat se je zgrnilo veliko stvari. Na zacetku vsakega
sestanka poskuSam tudi, ¢e gre sestanek o to¢no doloceni temi, najprej pri zaposlenih
preveriti, kako so. Izkoristimo zacetni dve minuti, da se zacutimo, da vidimo, ¢e kdo
potrebuje pomo¢ in tega sam sploh Se ne ve. Spodbujam, da se sodelavci med seboj
sprasujejo tudi o tezavah, ki jih bremenijo, in ponudijo pomo¢. Sestanke, ki jih imamo na
daljavo, torej odpremo s preverjanjem, kako smo, v kaksni kozi smo in ¢e nas karkoli
bremeni. Menim, da se zaposleni na takSen pristop dobro odzivajo.

18. Kaj storite, e pri zaposlenem zaznate stres?

Odzovem se na nacin, da najprej poskuSam ugotoviti, od kod ta stres izhaja — ali izhaja iz
delovnih obremenitev ali iz zasebnih razlogov. Tudi ¢e so vzroki v zasebnem Zivljenju,
poskuSam najti nacin, kako lahko zaposlenemu pomagam. Bodisi zaposlenega delovno
razbremenim, skupaj z njim pogledam, kaksne stvari z delovnega vidika ima na mizi in niso
najnujnejSe, pomembne in jih lahko odlozi za kasneje. To je nekako kljucen aparat, ki ga
lahko uporabim. Zelo tezko pa sam reSujem tezave drugih, mislim, da mora vsak posameznik
sam reSiti svoje teZave, bistveno se mi zdi, da postavimo neko okolje in vzdu§je, ki
zaposlenemu omogoca, da najde te nacine sam.

19. Ali imate na nivoju podjetja sprejete kakSne ukrepe za obvladovanje stresa pri
zaposlenih?

Ja, imamo vzpostavljene seminarje in delavnice na temo obvladovanja stresa. Vsaj dvakrat
na leto imamo na ravni podjetja delavnico na temo premagovanja stresa, sodelovanja,
komuniciranja. Stres je zame nekaj, kar ti povzroca nelagodje. To nelagodje se lahko pojavi
pri komunikaciji, soo¢anju z izzivi, novimi situacijami. Na delavnicah ter tudi na timskih in
organizacijskih sestankih tej tematiki posve€amo redno pozornost.

20. Ali zaposlene ozaveS¢ate o pomenu zdravega Zivljenjskega sloga na mentalno
dobrobit in zmanj$an nivo stresa?

Seveda, mislim, da smo tukaj kot podjetje postavili zelo dober benchmark in tudi jaz kot
vodja na te stvari zelo opozarjam. Ena izmed stvari, na katero v ¢asu dela na daljavo veliko
opozarjam, je ergonomija delovnega prostora. KakSen dan je mogoce delati na kavcu,
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dolgoro¢no pa to ne gre, ker te iz¢rpava fizi¢no in psihi¢no. Tukaj sem zelo vztrajal, da sem
pri vsakem zaposlenem preveril, kakSna je situacija, kako lahko pomagamo, ali s kak$no
opremo iz pisarne ali da posameznik ve¢ hodi v pisarno, ¢e ima taks$ne potrebe.

Na nivoju podjetja pa je vzpostavljenih kar nekaj programov, od medgeneracijskega
sodelovanja do skrbi za zdrav Zivljenjskih slog, kjer naslavljamo tudi prehranjevalne navade,
pomen rekreacije, vzdrzevanje telesne kondicije, skrb za zdravje. Imamo tudi program BSH
HRAST, ki spodbuja zaposlene, da skrbijo za svoje dolgoro¢no zdravje in uspesnost.

21. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?

Mislim, da avtenti¢no vodenje definitivno pozitivno in neposredno vpliva na zmanjSanje
stresa, ker so ljudje bolj oziroma prej pripravljeni deliti svoje stiske. Ce delis stisko v zgodnji
fazi, jo lahko Se hitro resiS. V primeru, ko tezave drzi§ v sebi predolgo, pa lahko pride v
skrajnem primeru tudi do osebne izgorelosti, iz katere je pot nazaj zelo dolga in tezka. Takrat
se Cuti tako organizacijski kot tudi operativni pritisk, ker ostanejo nekatere naloge
nedokoncane oziroma niso dokoncane na nivoju, kot pricakujes ali si zeliS. Po mojem
mnenju avtenti¢no vodenje vzpostavlja neko okolje, v katerem ljudje odkrito komunicirajo,
se sporazumevajo in izrazajo svoje predloge, skrbi in tudi Svoja nestrinjanja, kritike. Prej kot
jih povemo in razreSimo, uspesnejs$i bomo. Tudi na nivoju podjetja, ravno ta prehod iz neke
ciljno orientirane kulture v kulturo sodelovanja kaze mocno zakoreninjeno zavedanje, da
dolgorocne uspehe lahko doseZzemo samo s pristnim sodelovanjem.

Da smo pristni, smo na eni strani najbolj odgovorni vodje, na drugi strani pa to Zelimo in
pri¢akujemo tudi od zaposlenih. Ko postavis pristnost na vseh nivojih, je potem razreSevanje
vseh situacij bistveno lazje, kar ti omogoca dolgoro¢en uspeh in zadovoljstvo. Na koncu
namre¢ zadovoljni zaposleni predstavljajo uspesno podjetje. Vsekakor pa kemija mora biti.
Kemija med posamezniki, vodji, podjetiem. Ce je to ujemanje, &e delimo iste vrednote in &e
imamo podobne poglede na usmerjenost in strategijo, bomo skupaj uspeli, pa ¢etudi smo si
kot osebnosti popolnoma razli¢ni.
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Priloga 7: Intervju z vodjo na nivoju vi§jega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podroéjih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Ne, niti ne. Kot otrok sem se raje prilagajal, nikoli nisem imel nekih posebnih vodstvenih
ambicij. Nekako se je ta zelja pojavila z delom, z zagonom, ki sem ga dobil na delovnhem
mestu, ko sem zacutil tudi podporo okolja, podjetja. Na tak nacin so $le stvari svojo pot in
sem postal vodja. Imam sreco, da sem zaposlen v knjiznici znanja, kar BSH resni¢no je.
Podjetje ima Ze desetletja dobro strategijo razvijanja kadra, veliko dobrih praks in principov,
po katerih delujemo, smo prepoznavni in dosegamo dobre rezultate. Imamo moznost
delovati in pridobivati kompetence tudi na mednarodni ravni, podjetje namre¢ veliko
pozornosti namenja poznavanju in balansiranju medkulturnih razlik. Podjetje nas spodbuja
in pomaga, da sami iz sebe naredimo dobre vodje. Dolo¢ene vodstvene stvari pa SO po mojem
mnenju prirojene, tako kot sem rekel ze na zacetku, zelja po vodenju prej nisem imel, so se
pa s Casom pokazale.

2. Katere lastnosti in veS¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Dober vodja mora biti dober slusatelj. Kot izredno pomembno lastnost bi izpostavil tudi
empatijo, razumevanje ljudi. Seveda mora biti vodja tudi kompetenten na svojem podrocju,
kot vodji ti ljudje nekako sledijo, ni dovolj samo, da jih poslusas, mora$ jim znati pomagati
tudi na strokovnem podrocju, ne samo na sploSnem. Tudi delavnost in pa zgled, ki ga dajes
s svojimi pristopi in nacini reSevanja izzivov, sta pomembna. Ogromno je med seboj
povezanih stvari, saj zame vodenje ni enoznacno, je zelo razsirjeno.

3. Kako bi opisali vas slog vodenja v Zivo?

Moj nacin vodenja je ciljno usmerjen, strukturiran in v dolocenih stvareh odprt. Znam
prisluhniti ljudem ter jih poskuSam ¢im bolj razumeti. V podjetju imamo postavljene neke
okvirje vodenja, znotraj katerih se gibljem tudi sam.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas slog vodenja na daljavo?

Vodenje na daljavo mi predstavlja vecji izziv kot vodenje v Zivo. Na daljavo nimamo
takSnega pristnega kontakta, deloma se mu priblizamo z zvokom in sliko, vendar se zaplete,
ko imam sestanek s skupino ljudi. Delo ena na ena Se nekako poteka nemoteno, v primeru
skupnih sestankov, kjer poskusas poiskati nek konsenz, resitev, pa se mi zdi zelo pomembno,
da v nekem trenutku vidim tudi gestikulacije sodelujoc¢ih, kar ima na sestanku v zivo
nekaksen Car, na daljavo pa je to tezje. Neke omejitve so zagotovo prisotne, ampak ne v
tolikSni meri, da bi bile stvari neizvedljive.
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Pri nas smo imeli sistem rotiranja, vodje smo bili ves Cas prisotni v pisarni, zaposleni pa so
en teden delali na daljavo, naslednji teden pa v zivo. Na ta nac¢in smo zmanjSevali tveganje
vecjega Stevila okuzb in ohranjali neprekinjen potek nasega dela.

5. KakSnih pristopov vodenja in komuniciranja pri delu na daljavo se posluZujete?

Pri vodenju na daljavo z zaposlenimi komuniciram na podoben nacin kot v Zivo. V moji
ekipi si zaupamo, zato ni potrebe po pisni komunikaciji, to velja tudi na splosno, ko se
dogovorimo za posamezne stvari, da potekajo nemoteno. V moji ekipi beseda velja veliko,
saj imamo prisoten faktor zaupanja. Na sestankih sicer piSemo zapisnik, pri delu na daljavo
Se podrobnejsi kot v zivo. Velikih razlik med komuniciranjem na daljavo in v Zivo sam ne
opazam.

6. Ali vasSe osebne vrednote in prepric¢anja vplivajo na vase pristope vodenja tako
v Zivo kot tudi na daljave?

Da, nedvomno. Zame je kot vrednota izjemno pomembno zaupanje, za vzpostavitev
zaupanja sicer potrebujes nekaj Casa, vendar je klju¢no. Pri sodelavcih pa zelo cenim tudi
njihovo delavnost, motivacijo in kompetentnost.

7. Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Ja, svojih prednosti in pomanjkljivosti se zavedam, mislim pa, da jih tudi dobro delim, saj
sodelavecem povem, kaj mi ne lezi najbolje. Tako sam kot tudi v podjetju zelo veliko
pozornosti namenjamo Kulturi povratnih informacij. Znotraj ekipe, ne samo med vodji, se
posluzujemo raznih delavnic izrazanja konstruktivnih povratnih informacij, iz katerih s
strani sodelavcev izvem tudi njihov pogled.

8. Na kakS$en nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstven razvoj)?

V sklopu podjetja imamo zelo veliko delavnic in vsebin na to temo. V prvem koraku se mi
zdi pomembno, da kot vodja sledim smernicam podjetja, potem pa je pomemben Se prakticen
del, tisti vsakodnevni trening, vadba znotraj mojega delovnega cCasa. Vse povratne
informacije sodelavcev poskusam ¢im bolj osmisliti in jih vpeljati v svoj proces dela.

9. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi? Kako ocenjujete odnose med zaposlenimi pri delu na daljavo?

Ne samo da dobri organizacijski Klimi in pristnim odnosom namenjam pozornost, zame je
to prioriteta. Mislim, da so odnosi med zaposlenimi pri delu na daljavo pozitivni. Viden je
razvoj v kulturi posameznikov in timov. Za ohranjanje dobrih odnosov pri delu na daljavo
je po mojem mnenju pomembno, da zaposleni niso predolgo odrezani, zato smo tudi delali
po sistemu rotiranja. Ze nekaj let nazaj smo v oddelku naredili oceno primernih in manj
primernih delovnih mest za tak$no obliko dela. Operativna delovna mesta, ki so bolj
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povezana z razlicnimi oddelki znotraj podjetja in so na nek nacin vezana na lokacijo, so manj
primerna za delo na daljavo. Na drugi strani pa so po nasi oceni strateSka delovna mesta
primernej$a za delo na daljavo. V ¢asu pandemije smo tudi za operativna delovna mesta
iskali moznosti dela na daljavo in mislim, da smo stvari zapeljali dobro, taksni so bili tudi
odzivi zaposlenih. Smo pa sedaj po dolgem Casu spet vsi skupaj v pisarni in Cutiti je veselje.

10. Ali menite, da je avtenti¢no vodenje poznano in prisotno v vaSem podjetju?

Ja, mislim, da je. Ocenjujem, da vodje ne glede na njihovo raven dobro poznajo avtenti¢no
vodenje in so odprti.

11. Ali vaSe zaposlene ocenjujete kot avtenticne? Ali menite, da so do vas iskreni in
vam zaupajo, kljub temu da delo poteka na daljavo?

V podjetju se trudimo tudi vse zaposlene spodbuditi k avtenticnemu delovanju, zato tudi
prirejamo veliko delavnic, ki spodbujajo dobro organizacijsko klimo. Menim, da je e vedno
pri dolo¢enih posameznikih nekaj prostora za izboljSave predvsem zaradi njihovih preteklih
izkusenj. Menim pa, da si z dolgoro¢nim sodelovanjem s sodelavcem ustvaris neko zaupanje,
kar se pozitivno odraza pri avtenti¢nosti. Ne opazam, da bi druga¢na oblika dela spremenila
nivo zaupanja in iskrenosti.

12. Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete najpogosteje?

Najvecji izziv mi predstavlja pomanjkanje osebnega stika, sodelovanje med zaposlenimi je
oteZeno — bolj s Casovnega vidika in ne toliko z vsebinskega. To iskanje pravega termina za
pogovor vidim kot izziv. V Zivo stopis iz pisarne in takoj vidis, ali je oseba prosta, lahko jo
takoj nagovori$ in pogovor hitro stece. Na daljavo pa mora$ na Skypu gledati, kakSen status
ima oseba, to dojemam kot nekaksno omejitev spontanega pogovora. Menim, da bi, ¢e bi do
taks$ne potrebe po delu na daljavo prislo pet ali ve€ let nazaj, imeli bistveno vecje izzive, kot
jih imamo sedaj. Nasa ucinkovitost morda ni 100 %, sem pa prepri€an, da je ucinkovitost
vsakega posameznika pri delu na daljavo vsaj 80 %, ¢e govorim o operativnih stvareh.

13. Ali vam delo na daljavo predstavlja dodaten stres?
Vodenje na daljavo mi ne predstavlja dodatnega stresa.
14. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Vloga vodje pri delu na daljavo se mi zdi zelo pomembna. Vodja mora ohranjati stik z
zaposlenimi in med njimi posebej v primeru, ko gre za daljSe casovno obdobje. Dlje ¢asa kot
zaposleni delajo na daljavo, bolj si mora vodja prizadevati in si vzeti ¢as za pogovore z
zaposlenimi, tudi za tiste neuradne glede sploSnega pocutja, privatnih razmer, tudi v
povezavi z ostalimi sodelavci. Se bolj pride v ospredje pomen empatije, ki je pri vodenju na
daljavo kljucna.
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15. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Ja. Ce se kot posameznik zavedam svojih nagel in pri¢akovanj in delujem tako, mi to veliko
bolj pomaga in je lazje tudi v primeru, ko ne obvladujem vseh stvari.

16. Ali vi kot vodja namenjate pozornost pravo¢asnemu zaznavanju stresa pri
zaposlenih, ki delajo na daljavo? Kaj storite, ¢e pri posamezniku zaznate stisko,
stres?

Da, to ponavadi zaznam preko pogovora, najveckrat preko ustne komunikacije. Pri nekaterih
posameznikih pa druga¢no pocutje ali bolj napeto okolje zaznam tudi preko pisne
komunikacije. Ko zaznam, da je nekdo pod stresom, si kot vodja vzamem c¢as in se z
zaposlenim pogovorim. PoskuSam identificirati, od kod izvirajo tezave, in nato na podlagi
ugotovljenih vzrokov iS¢em zdravila. Bodisi zaposlenega razbremenim dela, mu pomagam
pri postavitvi prioritet, mu priblizam time menedzment, imam vec razli¢nih moznosti, kako
lahko pomagam posamezniku. V veliko primerih je dovolj Ze dober in odprt pogovor.

17. Ali zaposlene ozaveS¢ate o pomenu zdravega Zivljenjskega sloga na mentalno
dobrobit in zmanj$an nivo stresa?

Ja, vsi zaposleni smo s strani podjetja zelo dobro obvesceni o pomenu zdravega zivljenjskega
sloga. Nudijo nam razli¢ne aktivnosti, ki nas spodbujajo k tak§nemu ravnanju.

18. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?

Seveda, s tem se strinjam 100 %.
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Priloga 8: Intervju z vodjo na nivoju vi§jega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podro¢jih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Ja, rekel bi, da me. Ze kot otrok sem se pojavil v taksni vlogi pri doma¢ih Zivalih, vlogo
vodje sem prevzemal tudi pri igri s prijatelji. Vloga vodje pa me je formalno ali pa
neformalno spremljala tudi kasneje v sluzbenem in privatnem zivljenju, na primer v raznih
drustvih.

2. Katere lastnosti in ve§¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Izpostavil bi iskrenost, zaupanje, motiviranost, pozitivno naravnanost, komunikacijske
vescine. Dober vodja mora znati dobro poslusati, imeti mora razvito empatijo, mora pa biti
tudi odlocen.

3. Kako bi opisali vas slog vodenja v Zivo?

Pri vodenju v zivo spodbujam veliko fizi¢nih kontaktov in interakcij ter pogosto medsebojno
izmenjavo informacij. Pozornost namenjam pridobivanju povratnih informacij. V primeru,
da je tema pogovora pomembna, je takSen pogovor vnaprej dogovorjen tako vsebinsko kot
tudi ¢asovno. Pozornost namenjam tudi sprotnemu resevanju izzivov.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas slog vodenja na daljavo? Kaks$nih
pristopov komuniciranja pri vodenju na daljavo se posluZujete?

Rekel bi, da se vodenje na daljavo od vodenja v Zivo razlikuje v veliki meri. Sem eden tistih
vodij, ki pred obdobjem pandemije spletnih komunikacijskih orodij niso uporabljali v
toliksni meri kot jih sedaj. Moral sem jih bolje spoznati, ceprav nisem veliko delal od doma,
saj mi je to predstavljajo velik izziv. Oblik dela na daljavo so se posluzevali moji sodelavci,
jaz pa sem jih vodil na daljavo iz podjetja. Menim, da delo na daljavo zaposlenim omogoca
lazje usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja, ne pomaga oziroma spodbuja pa toliko
razvoja ali vodenja zaposlenih. Sodelavci trenutno sicer ne delajo veliko na daljavo, tako da
smo vsaj tri dni na teden vsi skupaj. Voditi skupino na daljavo je tezko, kar lahko povem iz
lastnih izkuSenj. Ko vecina sodelavcev dela od doma, opredelim fiksne jutranje termine
sestankov, kjer gremo skupaj ¢ez skupne teme. Po potrebi pa se dogovorimo tudi za sestanke
skozi dan, Ce je potreben s katerim od sodelavcev pogovor ena na ena. Menim, da je pri
vodenju na daljavo pomembo, da ima$ kot vodja dolo¢en konstanten termin in platformo
komunikacije na eni strani in na drugi strani, da sem kot vodja za sodelavce ves Cas dosegljiv.
Imamo sprejet nacelen dogovor, da ¢e je kaj nujnega, se lahko sliSimo kadarkoli ali preko
telefona ali preko e-poste. Na daljavo komuniciramo predvsem toliko, da delo ne stoji in da
tee normalno. Pri delu na daljavo bolj trpijo odnosi, ki preko komunikacije na daljavo ne
pridejo toliko do izraza. Ce bi se posluZzevali ve¢ dela na daljavo, bi zagotovo vzpostavil tudi
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vec¢ neformalne komunikacije, da bi se pogovarjali tudi o pocutju in stanju doma ter ob¢utkih
pri opravljanju dela od doma.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepricanja vplivajo na vase pristope vodenja tako
v Zivo kot tudi na daljave?

Ja, zagotovo. To bi naj avtenti¢nost bila. To, v kar verjamem, tudi delam.

6. Ali poznate vaSe prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Ja, se zavedam. To se mi zdi zelo pomembno, ¢e ho¢e$ napredovati. Najprej moras poznati
svoje prednosti in slabosti, nato pa je pomembno tudi komuniciranje s sodelavci, povratne
informacije ti povedo veliko. Na ravni podjetja neko povratno informacijo pridobimo tudi
na osnovi 360-stopinjskega »feedbacka« in na osnovi ankete o zadovoljstvu sodelavcev.
Pozornost posvecam tudi sprotnemu pridobivanju povratnih informacij sodelavcev, o tem se
pogovarjamo tudi na letnih razgovorih. Rekel bi, da si sodelavci na razli¢nih nivojih, torej
med vodji na enaki ravni, z nadrejenimi in tudi s podrejenimi odkrito delimo nase prednosti
in slabosti.

7. Na kakS$en nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstven razvoj)?

Razvijam se v sklopu formalnega dela, to je tisti del, ki ga organizira podjetje. Vsako leto
imamo delavnice, kjer se vodje izobrazujemo o razli¢nih tematikah. Drugi del pa predstavlja
moja samoiniciativnost. Rad pogledam kaksne poucne filmcke na spletu ali preberem kaksen
Clanek. Predvsem se posluZzujem tega, da maksimalno izkoristim formalno izobrazevanje ter
obcasno poskuSam Se sam kaj poiskati.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi?

Ja, v zelo veliki meri. Pozitivno vzdu$je in zadovoljstvo pri vseh zaposlenih je zelo
pomembno. V pisarni se o tem veliko pogovarjamo, na stebra v pisarni piSemo motivacijska
pisma oziroma stavke, ki tudi pripomorejo k boljSemu pocutju. PoskuSamo biti pozitivni,
veliko pozornosti namenjamo tudi pohvalam. Spodbujamo pa tudi deljenje nezadovoljstva
in razpravo o moznostih za izboljSave.

9. Ali menite, da je avtenticno vodenje poznano in prisotno v vasem podjetju? Ali
vaSe zaposlene ocenjujete kot avtenti¢ne?

Ja, mislim, da je, saj podjetje temu Ze dalj ¢asa namenja veliko pozornosti. Tudi za zaposlene,
ne samo za vodje, mislim, da izrazajo neko avtenti¢nost. Je pa sicer odvisno od vsakega
posameznika.

31



10. Ali menite, da so sodelavci do vas iskreni in vam zaupajo, kljub temu da delo
poteka na daljavo?

Ja, s sodelavci imam vzpostavljeno zaupanje ne glede na obliko dela. Oni zaupajo meni in
jaz njim. Je pa pomembno, da se zavedamo, da nismo vsi za delo na daljavo, meni ni
ustrezalo tako kot drugim. V taks$ni meri kot imamo dela na daljavo sedaj, si Se vedno
zaupamo. Ce pa bi nekateri delali dlje ¢asa na daljavo, pa ne vem, &e bi to veljalo za vse. Z
nekaterimi bi morali delati ve¢ kot z drugimi, ¢e govorim o odgovornosti, samoorganizaciji,
o ves¢inah, niso Cisto vsi posamezniki na enakem nivoju.

11. Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete najpogosteje?

Na daljavo sem delal zelo malo — dva dni. Najbolj sem pogresal osebne stike s sodelavci,
pogovor v Zivo na stiri o¢i. Imel pa sem tudi tezave z domacimi pogoji dela, saj nisem imel
ustrezne internetne povezave. Vcasih je doma tezko zagotoviti potrebne tehni¢ne pogoje za
delo, zato sem ocenil, da je za moj nac¢in dela in moje delovno mesto primerneje, da delam
na fizi¢ni lokaciji podjetja.

12. Ali vam delo na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno soocate z
obvladovanjem tega?

Ja, ravno zaradi tega, ker pri svojem delu potrebujem veliko stikov, s sodelavci delim zelo
veliko informacij, kar pa je pri delu na daljavo zame tezje.

Najprej moram stres zaznati, poznam sam sebe in vem, kje so moje meje ter kako odreagiram
v dolo¢enih situacijah. Ker se tega zavedam, hitro ugotovim, kdaj sem pod stresom. V
takSnih primerih poskuSam prepoznati vzroke, ki so me v stresno situacijo pripeljali.
Morebitne stresne situacije poskuSsam predvideti Ze vnaprej in se nanje dobro pripraviti.
Stresu se ne morem izogniti popolnoma, se pa trudim v taksnih situacijah ¢im bolj primerno
odreagirati, da si stresa ne naredim Se dodatno. Skrbim za zdrav nalin Zzivljenja,
prehranjevanja, vzdrZzevanje kondicije. Vedno se poskuSam umiriti in stres reSevati v
korakih. Do stresa pride, ker pride do situacij, ki jih v tistem trenutku ne zna$ razresiti.
Soocanje s temi situacijami je lazje tudi zaradi raznih metod, ki te naucijo, kako se umiriti.

13. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Se pomembnejsa kot pri vodenju v Zivo, ker tudi sodelavci pri delu na daljavo potrebujejo
vec Casa in ve€ vodenja. Pri delu na daljavo nimajo toliko informacij in moznosti za njihovo
izmenjavo. Vodenje pri delu na daljavo je zelo pomembno.

14. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Ja, mi pomaga. Avtenti¢no delovanje mi pomaga Ze z vidika nastanka stresnih situacij, ker
zaCnem izziv reSevati Ze prej in zato ne pride do toliksnega Stevila stresnih situacij. Rekel pa
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bi, da mi pomaga tudi, ko do stresnih situacij vseeno pride, ker takrat odreagiram tako, kot
mi narekujejo moje vrednote, kar olajsa soodanje s stresnimi situacijami. Ce ne delujes v
skladu s svojimi vrednotami, si ves ¢as pod stresom, ker igras, in te je ves ¢as strah, ali te bo
kdo ujel ali ne.

15. Ali vi kot vodja namenjate pozornost pravo¢asnemu zaznavanju stresa pri
zaposlenih, ki delajo na daljave? Kaj storite, ¢e pri posamezniku zaznate stisko,
stres?

Pri delu v Zivo je dosti lazje in hitreje zaznati stres pri sodelavcih. Ce imas razvito empatijo
do ljudi, to zelo hitro opazi$. Vidis, da ljudje v nekem trenutku reagirajo drugace kot
ponavadi, stres hitro prepozna$ v njihovi mimiki, na obrazu. Vsak pa se zaradi stresa vede
drugace, nekdo je na primer tiho, spet drugi je glasnejsi, aktivnejsi.

Ce opazim, da je nekdo v stresnem obdobju, poskusam najprej s pogovorom identificirati
stres, ali je kratkotrajen ali se ponavlja Ze dlje Casa. V vsakem primeru se z zaposlenim
pogovorim, vzpostavim dodatno komunikacijo, da skupaj pois¢emo vzroke za nastanek
stresa, pogovorimo se, kako lahko jaz kot vodja pomagam, kako se zaposleni sooca s stresom
tudi sam.

Zagotovo je v nasih nacelih, da drug z drugim delamo dobro. Zelo veliko se pogovarjamo
tako o lepih stvareh kot tudi o izzivih, s katerimi se soofamo. Na ravni podjetja so
organizirane delavnice tudi na temo stresa, ki se jih lahko vsi zaposleni udelezijo. O tem se
ozavesca veliko tako preko formalne komunikacije kot tudi preko neformalnih pogovorov.

16. Ali zaposlene ozaveS¢ate o pomenu zdravega Zivljenjskega sloga na mentalno
dobrobit in zmanj$an nivo stresa?

Ja, seveda. Na ravni podjetja imamo Ze vrsto let program Cili za delo, ki je sestavljen iz
veliko aktivnosti, ki naslavljajo tematike stresa, zdravega nacina Zivljenja, zdrave prehrane,
Sportnih aktivnosti.

17. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?

Ja, zagotovo. Mislim, da ta hipoteza drzi. Avtenticno delovanje vpliva na obvladovanje
stresa in dvig zavzetosti zaposlenih. PoviSa se tudi raven zaupanja na strani zaposlenih.
Rekel bi, da zgledi vodij viecejo.
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Priloga 9: Intervju z vodjo na nivoju vi§jega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podroéjih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Lahko bi rekla, da me vloga vodje spremlja Ze zelo dolgo. Se preden sem zadela hoditi v
Solo, sem bila vedno nekaksen kolovodja skupine vaskih otrok, vedno sem rada nekaj
organizirala, vedno sem bila jaz tista, ki sem se spomnila, kaj in na kakSen na¢in bomo stvari
poceli oziroma kaks$no zagodli odraslim. V ¢asu osnovne Sole sem bila, mislim, da razen
dvakrat, predsednica razreda oziroma razredne skupnosti, bila sem predsednica pionirske
mladinske Studentske organizacije, bila sem sekretar partije v Domzalah, kar je bila takrat
kar zelo velika funkcija v Casu prejSnje drzave. Bila sem tudi predsednica Studentske
organizacije za podro¢je izobrazevanja, delegat na partijskem kongresu, predsednica
Statutarne komisije. Ko sem postala mama, sem bila pa vodja svojih otrok. To se mi zdi
pravo poslanstvo. Vzgojiti otroke v postene, odgovorne ljudi, drzavljane, da si lahko, ko
odrastejo, vedno ponosen nanje.

2. Katere lastnosti in veS¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Definitivno je artikulacija oziroma dobra komunikacija, empatija, sposobnost stopiti v ¢evlje
nekoga drugega, aktivno poslusanje. Tudi to, da pravi ¢as spoznas zaposlene in da jim pustis
leteti, tako kot mati ptica recimo pti¢ke iz gnezda. Tudi ¢e padejo, ampak enkrat se morajo
pobrati, enkrat morajo zaceti sami leteti. Ne mores ti kot vodja razprostreti kril namesto njih.
Pri vodenju so vzponi in padci, mogoc¢e kdaj predolgo vztrajas pri tej starSevski vlogi in se
oklepa$ ene skrbi, odgovornosti za tistega otroka ali neko podroc¢je, mogoce ravno zaradi
pomembnosti tega podrocja. Zdi se mi, da se pri vodenju vloge ves Cas prepletajo in da se je
potrebno ves Cas ozavescati: »A sem zdajle bolj stars ali dejansko jemljem svojega sodelavca
kot enakopravnega ¢lana?« Definitivno je potrebno imeti posluh tudi za drugacne pristope,
da nisi kot vodja ves €as v vlogi »jaz poznam to, jaz vem najboljSe«, ampak da dopustis Se
drugacne poglede in vidis, kaj je v tistem trenutku zame, za moj tim, za mojo organizacijo
najboljSe.

3. Kako bi opisali svoj slog vodenja v Zivo?

Mislim, da je moj slog vedno nekako kolaborativen, imam tudi ta »pushy pristop«, ko ho¢em
tukaj in zdaj dolocene zadeve, ampak to¢no vem, da najvec in najboljsi rezultat dobim, ko
naredimo neko stvar skupaj. Predstavim jim svojo idejo in vprasam, kdo bi se tega lotil.
Zaposleni se sami javijo za naloge in jaz jim pustim, da pripravijo koncept, ki ga potem
skupaj dodelamo. Kolaborativen pristop mi je najblizji, se pravi s sodelovanjem z drugimi
priti do rezultata. Je pa tudi odvisno od situacije, ko ti teCe voda v grlo, pride v postev bolj
direktiven nacin, ¢eprav je tega ¢edalje manj. Konec koncev vsak zaposleni najbolje pozna
svoje podrocje in bolj kot se ti vmeSavas v tisto podrocje, bolj vzgaja$ nekega odvisnika
namesto samostojnega Cloveka, zaposlenega. Je pa seveda odvisno od potencialov
posameznika, nekoga bo§ moral ves ¢as voditi z roko, ker enostavno ne upa stopit ven in
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narediti nekaj po svoje, nekomu bo§ pa ravno s tem pristrigel peruti. Ljudje so razli¢ni in
zato je treba prilagajati tudi stile vodenja.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas§ slog vodenja na daljave? KakS$nih
pristopov komuniciranja pri vodenju na daljavo se posluZujete?

Mislim, da ni bistvene razlike. Meni manjka zivi stik in ¢e se le da, jaz tudi rada prizgem
kamero zato, da vidim ¢loveka. Ko si v zZivo, vidi§ ¢lovesko reakcijo, izraz na obrazu, vidis,
¢e si nekoga presenetil. Manjka mi govorica telesa, v zivo samo pogledas ¢loveka in vidis,
ali je ali ni s tabo, v kaksni situaciji je, ali je nekaj narobe, ali potrebuje Se kaksna dodatna
pojasnila.

Moj tim dela skupaj ze toliko ¢asa, da tudi ko smo delali virtualno, ni bilo bistvenih razlik.
Bolj pa smo se morali casovno uskladiti. Kdaj in kako se bomo slisali, potrebno je bilo tudi
malo ve¢ predhodne priprave, tudi zaradi ¢isto tehni¢nih situacij, v€asih pa tudi zaradi tega,
da smo se lahko dejansko skoncentrirali na tisto temo, ki je bila tisti trenutek v fokusu. Vse
je bolj strukturirano, ker ves, da moras casovno stvari omejiti na dolocen ¢as. V tem casu
smo bili prakti¢no najmanj od 8.00 pa do 17.00, ¢e ne Se dlje, vezani na Skype, Zoom,
Teamse in Se druge oblike.

Za nacin vodenja pa ne bi rekla, da je bila kakSna vecja razlika od vodenja v Zivo. Bolj tisto,
da si moral namensko dolocati ¢as, da se slisis. Ze zaradi tega, ker so se stvari zaradi
zdravstvene situacije tako spreminjale, da si videl, da so ljudje v redu. Bolj zavestno si jih
moral kontaktirati oziroma smo bili v stiku zato, da smo si med seboj povedali, kako smo,
kaksno situacijo imamo in da smo se uskladili, kdaj se lahko sliSimo.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja ne
glede na obliko dela?

Seveda, definitivno. Meni osebno direktiven nacin ne ustreza. Nemci imajo zelo veliko dozo
sistematike, razlicnih nivojev odlocCanja, jasno opredeljenih vlog in v bistvu je to v
konglomeratu, kot je BSH, ovira. V Sloveniji smo vseeno malo drugac¢ni in smo Ze pred
korporacijo zaceli spreminjati organizacijsko kulturo, ker smo videli, da dejansko drugace
organizacija ne more funkcionirati. Mislim, da tudi korporaciji predstavljamo dolocen
benchmark glede organizacijske kulture in pristopa medsebojnega sodelovanja. Tako, da res
jemljemo konec koncev svojo vlogo in tudi to, kako smo se bili in kako smo se Se pripravljeni
uciti in se stalno izboljSevati tudi s tem, da drug drugemu nudimo oporo, coaching. Smo tudi
bolj timsko povezani kot ve¢ina kolegov na drugih lokacijah.

6. Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Ja, se zavedam. Za take stvari, da se ti osebno odpres, da si pripravljen odpreti sodelavcem
in svojemu timu samega sebe, kje so tvoje prednosti in pomanjkljivosti, potrebujes tudi
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takSno organizacijo oziroma okolje, ki spodbuja medsebojno zaupanje in odprtost, ki
predstavljata predpogoj za to. Mislim, da smo v BSH v Sloveniji v zadnjih letih prisli do
tega nivoja oziroma tega spoznanja, da imamo mindset naravnan v smislu, da lahko edino s
to odprtostjo, z delitvijo svojega pogleda skupaj s pogledom ostalih kolegov najdemo osnovo
za nadaljnjo rast. Ker Ce tega ne naredi$, potem jaz mislim, da tudi osebna rast ali osebni
razvoj ni sicer ¢isto nemogoc¢, ampak si ga zapre$ na nek nacin. Ti ima§ nek svoj pogled, ni
pareceno, da tisto, kar vidis ti, vidijo tudi ostali kolegi. Njihova percepcija je lahko drugacna.

Ko imas tako kulturo, da si pripravljen svoje pomanjkljivosti deliti z drugimi, si na zelo dobri
poti, da gre§ na naslednji nivo. In to tudi redno delamo, imamo ve¢ orodij za razvoj
leadershipa. Imamo 360-stopinjski feedback, Kjer te ocenjuje tvoj tim, kjer te ocenjujejo
vodja in tvoji kolegi. Dobis sliko, pogledas vsakega od njih, potem to sliko oziroma rezultat
pokomentira§ z njimi, katere so tiste zadeve oziroma zakaj tako razmisljajo, pri katerih
situacijah se te stvari pokazejo. To je percepcija, to ni tisto: » A zdaj sem pa jaz tak? TakSen
pa res nisem!« To je percepcija in moras najti izvirni greh, zakaj je slika taka. Vcasih je
lahko samo komunikacijski Sum, da pride do take slike, lahko pa je kaj globljega. To je
osnova potem za eventualne nadaljnje ukrepe. Imamo ve¢ taksnih metod kot tudi na primer
Feedback Explorer, LSI, ki ti pokaZejo, kje si, ali na primer bolj delas v smislu pusha, za
vsak korak potrebujes eno odobritev, pocakas, da se drugi odlocijo, potem pa se ti priklopis
ali pa vkljucujes druge in se potem na osnovi ene kolaborativne odlo¢itve skupaj odlocas.

To kaZe tudi na razvitost celotne organizacije, to je bila tudi osnova, da smo mi zaceli
sistemati¢no razvijati sebe in svoje kolege v smeri voditeljev za jutri.

7. Na kakS$en nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstven razvoj)?

Orodja, o katerih sem prej govorila, so zgolj pripomocek, da vidi§ trenutno stanje, potem je
pa na tebi, da naredi$ sam svoje ukrepe, kako zeli§ stvari izboljsati. In ko to delis z ekipo, ni
hudi¢, da ne bos delal v tej smeri, to je tvoja odgovornost. To je ena zadeva, v podjetju
imamo Ze tako ali tako velik nabor delavnic na temo vrednot, organizacijske kulture,
empowermenta, coachinga in vzajemnega mentorstva, kjer naslavljamo tezave ali izzive, ki
jih imamo.

Delam tudi v ekipi Sonje Klop€i¢ na temo voditeljstva za jutri » AEIOU Leadership«, v
bistvu je to skupina ljudi, ki smo Ze drugo leto povezani in se pogovarjamo o razli¢nih
elementih leadershipa, ki bazirajo tudi na filozofijah pradavnih prebivalcev vseh nasih
zemeljskih celin. Dosti sem povezana tudi s slovenskim coaching zdruzenjem. Drugace pa
je zame vsakodnevno zivljenje najboljsa Sola. U¢im se iz dnevnih situacij, ko vidis, da je
neka tezava in se potem obrne$ sam vase in reces: »Zakaj sem jaz v taki situaciji, kaj mi
tukaj lahko pomaga?« Se pravi na osnovi lastnih napak se lahko ¢lovek tudi dosti nauci.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi?
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Ja, v bistvu Ze naSa kultura pristnega sodelovanja spodbuja zaznavanje razli¢nih situacij,
razumevanje drug drugega, odprtost, transparentnost in odkrito sodelovanje. Zaposlene
vkljuéujemo v razliCne programe izobrazevanj, razne well-being programe, v Sportne
aktivnosti. Karkoli po¢nemo, po¢nemo za to, da se ljudje vkljucijo in da imajo iz tega benefit:
zdravje, motivacijo, Sportno aktivnost ali da spoznajo konkretne teme, ki jim jih Zelimo
priblizati, da se bolje pocutijo na delovhem mestu in da so bolj povezani s podjetjem.
Zaposleni smo namre¢ najboljsi ambasadorji naSega podjetja, smo prvi indikator, kaj je
podjetje, kaj hoce in kaj se v podjetju dogaja. Smo tisti, ki lahko Sirimo dober glas ali pa
drugacen glas.

Vsaki dve leti delamo raziskavo merjenja zadovoljstva zaposlenih, to po¢ne sicer veliko
podjetij, ampak ni veliko podjetij, ki tako resno vzamejo ta rezultat in na osnovi rezultata
tudi vkljucijo zaposlene z vseh nivojev v razpravo, kaj funkcionira, kaj bi Zeleli, da je boljse,
katere stvari bi morali spremeniti. Iz oddel¢nih ukrepov za izboljSanje klime pridemo do
ukrepov na nivoju organizacije za izboljSanje vsesplosne klime v podjetju. To je naSa vec
kot desetletna praksa.

9. Ali menite, da je avtenticno vodenje poznano in prisotno v vaSem podjetju?

Par let nazaj smo merili organizacijsko klimo ter nato zelo veliko delali na izobrazevanju
vodij. Po dveh letih pa smo ponovili to raziskavo in videli, da se ni ni¢ kaj veliko spremenilo.
Ugotovili smo, da moramo prav namensko delati na organizacijski kulturi. Kaksno kulturo
zelimo, kaj Zelimo s tem sporociti, katere vrednote, prepricanja, kateri sistemi in procesi to
podpirajo. Vse zadeve morajo biti povezane, ker vplivajo ena na drugo.

Vodje je potrebno stalno usposabljati in tudi sproti spremljati, kako zadeve delujejo v praksi,
prej nam je predvsem to manjkalo. Nekaj teoretiénega na delavnici izkusi§, potem pa je
potrebno to tudi prenesti v dnevno prakso. In za te spremembe potrebuje§ ¢as. Trenutno
delamo veliko na feedbacku in opolnomocenju zaposlenih, ker vedno potrebujes oboje. Ne
samo zeljo s strani vodje, ampak tudi pripravljenost s strani zaposlenega, da to odgovornost
prevzame in da bo tudi zgradil potrebne kompetence, da bo lahko odgovoren za tisto
podrocje. Gre eno z drugim in za te spremembe potrebujemo cas.

10. Ali vaSe zaposlene ocenjujete kot avtenti¢ne?

Ce si ti avtentiGen, &e ti dela§ s srcem, &e ti vodis ali dela§ v skladu s svojimi vrednotami,
seveda pricakujes, da bo to isto veljalo tudi za zaposlene. In ¢e gledam to naSe sporocilo
»We Lead BSH«, to niso samo leadership principi, to so pravzaprav principi za vsakega
zaposlenega. VVodja mora poskrbeti za to, da pomaga zgraditi tako okolje, da bo ¢im veé
ljudi, ki bodo prepoznali spremembo kot mozZnost za razvoj. Na nek nacin smo vsi vodje.
Vsi smo vodje, vsi lahko vplivamo na te spremembe. Stvari morajo biti transparentne, drug
drugemu moramo zaupati in vsi moramo imeti moznost, da delujemo v okviru tistega, za kar
smo tukaj. Ti potrebujes vsakega zaposlenega, ¢e ga ne bi, ga ne bi zaposlil. Stvar je samo v
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tem, koliko mu pusti§ dihati, koliko mu pusti$, da lahko po svoje, seveda v okviru danih
moznosti, vpliva na tisto, za kar je tukaj.

11. Ali menite, da so zaposleni do vas iskreni in vam zaupajo, kljub temu da delo
poteka na daljavo?

Mislim, da velika vecina ja. Na zacetku, Se pred korono, ko smo imeli omejeno moznost dela
od doma, je bilo kar dosti pomislekov, kako bodo ljudje to izkoriscali, kako bo z nadzorom,
a bodo zaposleni res delali osem ur ali ne. Potem pa, ko je bila korona, ne samo da smo imeli
to moznost, ampak je bilo nujno in jaz mislim, da je bilo narejenega Se vec, kot bi pa sicer
bilo, ¢e bi bili ljudje tukaj. Zaposleni so se hoteli dokazati in upraviciti zaupanje s strani
podjetja in s strani vodje, cutili so odgovornost, da je njihovo delo opravljeno in tudi Se kaj
zraven. Tudi po rezultatih podjetja, ¢e gledam, mislim, da smo naredili ve¢, kot pa se je od
nas pri¢akovalo.

12. Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete najpogosteje?

Zdi se mi, da se Se nismo naucili tega preklopa oziroma da si ne vzamemo toliko ¢asa za
pavzo, kot si ga vzamemo, ko smo v podjetju, kjer nam je kar logi¢no, da ko gres z enega
sestanka na drugega, potrebujes vsaj toliko Casa, da zamenja$ lokacijo, tukaj pa samo
preklapljas ali pa si celo na dveh sestankih hkrati. Tudi to, da se nam kar samo po sebi zazdi,
ko vidimo v koledarju pol ure prosto, da kar Se en sestanek stisnemo notri za tiste pol urice.
Lahko se zgodi, da pozabimo na sebe oziroma moramo ozavestiti to, kaj se nam na ta na¢in
pri oddaljenem delu dogaja. In si moramo vzeti ¢as za pocitek, za zdrave prigrizke. Da je
konec koncev, ¢e ne gre drugace, tudi ¢isto logi¢no, da med sestankom je§ sendvi€, pijes
kavo ali ¢aj in enostavno poves, da ni bilo ¢asa za malico in da nekaj moras$ pojesti.

Mogoce res Cisto osnovne stvari, ampak so zelo pomembne. Moramo se Se bolje nauciti
planirati ¢as, ko delamo od doma, da si vmes vzamemo dovolj pavze ali pa na zafetku
kak$nega pomembnega sestanka izvedemo kaks$ne dihalne vaje, se malo pohecamo, da lahko
preklopimo s prejSnjega sestanka na novega. Glede tima pa je pomembno, da na razli¢ne
nacine preverjas, ¢e so ljudje v redu. Kako so, kaj jith muci, kako obvladujejo dolgoro¢no
delo od doma.

13. Ali vam vodenje na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno
soocate z obvladovanjem?

Meni pravzaprav na en nacin pase, ker sem vozac in prihranim kar nekaj ¢asa na dan. In to
pomeni, da ga lahko toliko ve¢ namenim za delo ali pa toliko ve¢ za lastno sprostitev, za
kakSen Sport, tek, sprehod v naravi ali pa za druZino. Drugace pa jaz kar pogreSam ¢loveski
stik, tudi kamera je Ze boljSe kot samo slikica in glas, ampak mislim, da stvari te¢ejo drugace,
¢e imas vsaj ob¢asno moznost priti v stik z l[judmi v zivo. Mi izkoristimo vsak tak trenutek,
¢e se le da. Ljudje smo socialna bitja in potrebujemo blizino. Meni kar manjka objem, stisk
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roke. Na zacetku sem imela s tem velik problem, ker sem vsakega hotela objeti ali pa mu
dati roko. Zdaj se spet privajam, da lahko ob¢asno to naredim.

Rada kombiniram sprehod v naravi z meditacijo. Sprehod v naravi, hitra hoja, Stetje korakov
ali pa kombinacija joge in telovadbe. Delam, kar mi ustreza tisti trenutek. Definitivno se mi
zdi, da si mora$ vzeti vsak dan res vsaj pol ure Casa, jaz si ga zjutraj in popoldan vzamem
kar malo veg, ker se ti drugace nabere preveg stvari. Ze to, ko gre§ ven in misli§ na druge
stvari, pomaga. Tudi branje, ampak jaz moram najprej malo ven, se spihati, ali je to tenis,
golf, tek ali pa samo ¢vek s prijateljicami.

14. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Ekipa mora oziroma rada Cuti, da si ti tam zanje. Da jim das$ vedeti, da jih razumes, v kaks$ni
situaciji so, da z njimi podeli§ informacijo o tem, kako se tisti trenutek pocutijo, kako lahko
obvladujejo nalogo. Odvisno je sicer tudi od izkuSenosti ekipe. Definitivno pa je vedno
dobro, da s sodelavci malo poklepetas, kaj se z njimi trenutno dogaja, malo tudi skozi hec.
Pri vodenju na daljavo je pomembno tudi podajanje klju¢nih informacijah o dogajanju v
sluzbi, sploh pri ljudeh, ki so dalj ¢asa odsotni. Vedno pa je dobrodosel pogovor o tem, kako
se ljudje pocutimo.

15. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Meni se zdi, da ¢e nisi avtenticen, da si lahko dosti hitreje v stresu. Ker se pravzaprav bori$
sam s sabo, ¢e se pretvarjas, da si nekaj, kar v bistvu nisi. Mislim, da je mogoce najtezje
narediti tisti prvi korak, mogoce takrat, ko Se ne poznas$ ostalih sodelavcev ali pa je kultura
Se taka, da je govorjenje o Custvih in svojem pogledu ali razgaljanje samega sebe Se nekaj
neobicajnega. To je najtezje, tisi preboj, kako bo zdaj, ko se bom pred drugimi odprl. Kako
me bodo gledali, ali bom sedaj slabsi od drugih. Ta preboj je najtezji, ampak je kljucen, ker
¢ez nekaj Casa se bodo pridruzili Se ostali. Biti prvi, izpostaviti se, je v€asih velik napor.

Ce hoces svojo vlogo, svoje poslanstvo kot vodja res odigrati tako kot naj bi »by the book«,
za mene drugega, kot delovati v skladu s samim seboj, ni. Mi je pa ¢udno samo to, da smo
toliko Casa potrebovali v podjetjih, da smo zaceli govoriti o avtenticnem vodenju.

16. Ali namenjate pozornost pravoasnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih, ki
delajo na daljavo?

Se mi zdi, da mora biti posameznik indikator. Problem je v tem, da ¢e imas ljudi stalno pred
sabo, potem vidi§ njihove reakcije. Ce jih pa nimas, ker smo lo¢eni, je pa to lahko véasih
tudi problem remote worka, ti ne more§ samo po glasu prepoznati, da je nekdo v stresu.
V¢asih lahko, ne pa vedno. Prejsnji teden sem prav opazila pri kolegu, ki je drugace dosti
umirjen in ima ze med pogovorom veliko idej in hitro najde resitve, da je velikokrat vmes
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med pogovorom skocil v besedo, bil grob v besedah. In sem hitro odreagirala in ga vprasala,
¢e je trenutno v kakSnem tezkem obdobju ali situaciji.

Definitivno lahko stres zaznas tudi po glasu, drugace pa pri svoji ekipi vidis tudi v tem, kako
odreagirajo, ¢etudi direktno ne povejo: »Ti zdajle pa imam jaz polno drugega.« Vidi§ po
reakcijah, kako se na primer nekdo ne vkljuci v debato ali pa se nekaj spremeni na primer,
da je nekdo drugace poln idej, potem pa postane bolj apati¢en kot sicer. Treba je poskrbeti
za redne feedbacke: »Kako pa to obvladujes?«, »Kako pa ti je to uspelo?« ali pa »Zakaj pa
tukaj e ne vidimo napredka?« in skozi to vidis, ¢e ti nekdo ravno ne pove: »Zdaj sem pa
zasut z delom.« Vecinoma pa ljudje povedo: »Imam pa zdajle toliko, pusti me pri miru.«,
»Do kdaj pa to rabi§?«, »A lahko drug teden?«, »Sploh ne vem, kako naj trenutno zadevo
reSim.« Skozi takSne situacije vidis, da je nekdo v stiski. Dejansko je lahko problem, ko imas
Cloveka doma. Takrat ga more§ veckrat direktno povprasati, da lahko zazna§ mozna
odstopanja.

17. Kaj storite, e pri zaposlenem zaznate stres?

Takrat si vzamemo ¢as za pogovor: »Pocasi poglejmo, kaj je v tem trenutku, poglejmo, kaj
ti jaz lahko pomagam, dogovorimo se, kaj je tisto, kar res potrebujemo, ali pa daj, vzemi si
jutri prosto in pusti zadeve, pa bomo v ponedeljek na novo zastarali.« Odvisno je od situacije
in od ljudi. Jaz sem naceloma kar pozitivno naravnana in dobre volje in Ze ko mi nekdo
prinese neko zakomplicirano situacijo reCem: »Usedi se, poglejva, kaj je, dajva Se enkrat to
in to,« in v€asih Ze samo to razresi oziroma pomaga. Ljudje vidijo, da jih razumes, da
razumes$ njihovo konkretno stisko ali dvom, ki povzroca stres. In konec koncev mislim, da
izkuSeni sodelavci ze sami najdejo ventile in rec¢ejo: »Ti, danes pa grem jaz prej domov in
grem na kolo.« Ali pa recejo: »Jutri pa jaz rabim mir, tukaj me gnjavijo in bom jutri od
doma.« In je to to.

18. Ali imate na nivoju podjetja sprejete kaksne ukrepe za obvladovanje in
preprefevanje stresa pri zaposlenih? Ali zaposlene ozaveS€ate o pomenu
zdravega zZivljenjskega sloga na mentalno dobrobit in zmanjs$an nivo stresa?

Imamo ne samo delavnice na to temo, ampak tudi sodelujemo s tremi razli€nimi
medicinskimi strokovnjaki za razli¢ne tezave, ki jih lahko imajo ljudje. Eden od njih je tudi
strokovnjak na podrocju psihofizi¢nega zdravja, ki ima v okviru tega sodelovanja tudi
razgovore z zaposlenimi in moZnost usmeriti koga na kakSne delavnice ali pa na kak$no
antistresno terapijo, odvisno od tega, kaj je. Stalno zaposlenim nudimo tudi informativne
napovednike ali kratke informacije, napotke »tips and tricks«, kaj pomaga in kaj ne v kaksnih
situacijah. Vcasih prosimo tudi naSega zdravnika medicine dela, da vklju¢i v svoja
predavanja tudi dolocene situacije.

Konec koncev pa so zelo pozitivni tudi razni team buildingi in podobne stvari. Je pa tale
psihofizi¢na tematika res ¢edalje bolj v ospredju. Prej smo se bolj osredotocali na fizi¢no
zdravje, zdaj pa dejansko tudi na mentalno zdravje in kako je to pomembno. Pozornost
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namenjamo temu, kaj lahko naredi posameznik sam in pa tudi temu, kako mu lahko pri tem
ozaves¢anju in dolgoro¢nem vzdrzevanju mentalnega zdravja pomaga podjetje.

19. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?

Ja, mislim, da ze cel tale najin razgovor vodi v tej smeri, da lahko reeva ja. Vse se zacne
pri posamezniku. Ce ne vodis s srcem oziroma v skladu s svojimi vrednotami, si sam s sabo
vsaj v delnem, ¢e ne v celotnem nasprotju. In na takSen nacin ne mores$ delovati. Ljudje to
zacutijo, ljudje zacutijo, ali si pristen, a tisto, kar reces, res reces s srcem ali si to »floskolo«
le nekje pobral ali pa prebral. In tudi ne mores biti ves ¢as nekaj, kar nisi. Prej ali slej pride
neavtenti¢nost na tak ali drugacen nacin ven. Nisi pristen in vse tisto, kar je igrano, ti samo
Skoduje.

To je kot pri otroku, ki takoj zazna, a je tisto, kar mu govoris, res, ali pa mu govori$ nekaj
samo zato, ker bi rad nekaj dosegel. Saj ljudje nismo neumni. Ti lahko to¢no vidi§ nekoga,
ki doloc¢ene stvari govori samo zato, ker je to moderno, ali pa nekoga, ki rece: »Lej, to mi je
pa vse¢. Za tem pa jaz stojim. Tudi jaz bi rad v tej smeri deloval.« Ampak gre za sporocilo,
da ti je nekaj blizu oziroma da bi si ti to tudi zelel. Mi (BSH) tudi nismo $e tam, ampak smo
ze dalec.

Nasa organizacijska kultura in nase vrednote, ki jith omenjamo, ter tudi celoten korporativen
koncept »We Lead BSH« spodbujajo vodenje na osnovi lastnih vrednot. Nemci ravno
vodenja s srcem direktno ne pripeljejo, ampak pridemo do tega. Mi se Ze definitivno
pogovarjamo o ¢ustvih na delovnem mestu in o tem, da ni dovolj samo glava, ampak tudi
srce. In dejansko se je tudi v ¢asu pandemije videlo, da je vodenje s srcem prisotno, da imamo
posluh za ljudi in njihove osebne situacije in ne samo skrb zgolj za to, da bo proizvodnja, da
bodo kolicine, da bo rezultat, EBIT. Varnost in zdravje nasih zaposlenih sta pomembna. V
teh Casih smo se osredotocali predvsem na to, kako se zaposleni pocutijo, kako jim lahko
pomagamo in kako lahko pomagamo drug drugemu.
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Priloga 10: Intervju z vodjo na nivoju viSjega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podroéjih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Niti ne. Tudi ko gledam sam sebe na podroc¢ju vodenja, gledam na to zelo skromno. Bistveno
rajsi bi se peljal na drugem ali pa tretjem, petem sedezu, kot pa da se peljem na prvem.
Ampak v odsotnosti kakovostnega in dobrega vodenja je pa¢ potrebno tudi to iniciativo
prevzeti. Zame je to prej neka nuja, pa naj to ne zveni slabo. Zal je tako, da jaz v Zivljenju
Se nisem videl vodje, ki ga ne bi presegel. To je ta zalosten vidik in na koncu pac¢ za¢nes
voditi tudi sam. Enostavno je bil to moj naravni razvoj poti. Tudi moji Sporti so bili vedno
individualni, $e danes so, in to pomeni, da uzivam pri tem, da imam cas za refleksijo in
podobne stvari. Mene nikoli ni zanimalo, da bi bil kapetan nogometnega tima ali podobno.
Skozi notranjo motivacijo clovek raste in to potem drugi prepoznajo. Dostikrat je bilo tako,
da so drugi prepoznali mojo vodstveno kompetenco, notranjo mo¢ in so rekli: »Daj ti, daj ti
uredi to«. Zagotovo so me pri igri kot otroka pogosto prepricali, da organiziram kakr$nokoli
lumparijo. Navadno sem bil organizator lumparij in jih tudi navdihnil, da sodelujejo. Nikoli
si pa nisem zelel biti predsednik Solskega razreda, to so se mi pa zdele dolgocCasne in
brezvezne zadeve.

2. Katere lastnosti in veS¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Najprej mora biti vodja glede svojih vrednot zelo jasen, katere in kaksne so. Te vrednote
morajo biti nekako poravnane z vrednotami ljudi, ki jih vodi. Potrebno je tudi, da vrednote
zivi. In pa bodiva kar konkretna, te so lahko iskrenost, doslednost, drzanje besede, teh stvari
je veliko. Ampak predvsem je pomembno, da ¢lovek stoji za tem, Kar je, in kar trdi, da je, in
da tudi to Zivi. S tem ni ni¢€ narobe, ¢e lovek neke vrednote nima, ¢e njegov izbor ali nabor
vrednot ni najboljs$i. Ampak tudi tam naj bo avtenti¢en. Kleptoman pac naj prizna in naj bo
kleptoman, pa naj bo dober v tem. Samo naj bo to, kar je. Ne mi pa govoriti, da si eno in
mene prepricevati, da naj bom drugo, na koncu pa zivimo neka;j Cisto tretjega. Tako da ja,
pomembno je Zivljenje v skladu z vrednotami.

3. Kako bi opisali vas slog vodenja v Zivo?

Jaz nimam sloga ali pa imam veliko slogov. To je odgovor. PosluZzujem se lahko
posvetovalnega nacina, lahko sem pa tudi zelo avtoritativen. Nimam enega in univerzalnega
nacina vodenja, prilagajam ga situaciji in se tako tudi identificiram. Ne odgovarja mi samo
eden. Imam ve¢ oblek v svoji omari. Vem pa, da kakSen dan ne izberem najboljse
kombinacije, v€asih lahko oble¢em tudi rumeno majico na fluorescentne hlace. Pa¢ vodenje
prilagajam situaciji v najbolj$i mozni meri. Je pa jasno, da v€asih na svoje Custveno telo
tezko vplivamo, kadar so zunanji dejavniki preveliki. Ampak si pa vsaj na koncu iskren do
sebe in reces: »Okej, danes mi pa ni najboljSe §lo, mogoce bi pa bilo boljSe drugace.«
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4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas§ slog vodenja na daljave? KakS$nih
pristopov komuniciranja pri vodenju na daljavo se posluZujete?

Prvi temelj je, da ljudem zaupas. Ali jim zaupas ali pa reces: »Okej, kar ne vem, ne boli.«
Ali pa reces: »Okej, saj vsak lahko malo lumpa, pa je to dopusc¢eno.« Ampak ves, da je obseg
nalog jasen in da morajo biti narejene takrat, ko je to dogovorjeno. Jaz sem vodja vodjem.
V casu, ko smo bili vsi v domacih pisarnah, je bilo delo razdeljeno in transparentno
organizirano. Najprej sem kar odprl preglednico, v katero je vsak je vnesel naloge za sedem
dni vnaprej, in se je navedeno potem spremljalo in »pokljukalo«. Ampak ni §lo za tisto, a si
ali nisi opravil naloge. Ampak je bil to bolj odraz nezaupanja vodstva navzgor, da si lahko
transparentno prikazal kaj ljudje delajo in da niso samo doma in »kav¢ surfajo«.

Vodenje na daljavo je bilo zelo operativno, kljub temu da sam obi¢ajno delujem vecinoma
na takti¢no-strateSkem nivoju. Vsak dan smo spremljali zadeve, kar se tice izvedbe nalog,
pregledali smo, v kak§nem psihofizi¢nem stanju so ljudje, malo smo se pogovorili, kako se
pocutijo na splosno, bolj kot ne pa je bil to pretirano nekreativen nacin dela zame.
Neformalnega komuniciranja je bilo manj, zjutraj so bila usklajevanja, ¢esar obicajno
nimam. Dejansko imam drugace enkrat ali dvakrat tedensko fiksne poravnave individualno
z vodji in enkrat na teden z vsemi skupaj. To je bilo na daljavo na dnevni ravni, ker je bil
pritisk na ljudi vecji. Komunikacija je bila bolj strukturirana, hkrati je je bilo tudi vec, zato
ker so vsi hoteli sestankovati.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja ne
glede na obliko dela?

Ja, seveda, saj na vse. Na celotno percepcijo sveta okoli nas vplivajo.

6. Ali poznate vase prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Seveda, glavne prednosti so, da drzim besedo. Ce obljubim, je tukaj zaveza in te zaveze se
drzim. Z ljudmi poskusam delati na zelo empatic¢en nacin, se poskuSam vziveti vanje.
Izkazujem odprtost, iskrenost in z ljudmi odprto komuniciram, tudi ¢e se pogovarjamo o
tretji osebi in mogoCe ni vedno sliSati najlepSe. Vedno povem, da uporabljam enako
komunikacijo, ¢e je oseba prisotna ali 0 njej govorimo ob njeni odsotnosti. Pomembna je
transparentnost. Sem odprt v komunikaciji in nisem dvolicen. Kar vidis, to dobis. Ne skrivam
slabosti. Ena od njih je zagotovo, da sem neucakan. Ne maram, da ljudje meckajo, ker gre
zivljenje prehitro. To tudi vedno povem. Cas je potroden in ko ga porabis, ga ni ved.
Neucakanost je res moja slabost. Drugi si interpretirajo, da od njih pricakujem enak nivo kot
pri sebi. Ce sam zelo pritiska$ nase in ho&e$ nekaj narediti, potem tisti, ki te spremljajo,
mislijo, da enako pri¢akujes od njih. Jasno povem, da ni tako. To je novo prepoznana slabost,
nad ¢imer sem bil kar presenecen. To pomeni, da je morda boljSe, ¢e si tak malo »faulast«
Sef.
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7. Na kakSen nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstven razvoj)?

Predvsem z izobrazevanji, posvetovanji z drugimi vodji, z aktivnimi »coachingi«, tudi z
razli¢nimi seminarji, strokovnimi konferencami, z branjem strokovne literature predvsem s
podro¢ja vodenja in inovacij, razvoja, tudi s podro¢ji psihologije. [zobraZzevanja so pogosto
generi¢na. Dva sklopa sta zelo pomembna. Eno so eksperti, drugo pa vodje. Eksperti imajo
tako imenovani » T-shaped knowledge« in tukaj ima podjetje kar manko, kar se tice internih
izobrazevanj, Seveda lahko sam poisces in poglabljas znanja. Vsaj malo moras biti ekspert,
da si lahko mentor zaposlenim. Biti »coach« zaposlenim je nekoliko meglena funkcija:
poenostavljeno gledano nikoli ti ni¢ ne svetujem, samo malo te sprasujem, kaj bi ti naredil.
Tako da s stali$¢a razli¢nih stilov vodenja ne mores reci: »Jaz sem pa coach«. Potem si samo
»coach« in lahko redes, da si vodja z leskom v o&eh. Ce vodis neko podrogje, moras biti vsaj
na takti¢nem nivoju ekspert. Zakaj? Ker potem tvoj um lahko vzpostavi neko analogijo, kako
potekajo posamezna strokovna podroc¢ja. Ker jaz tukaj pokrivam tehni¢no podrocje, glede
na svojo izobrazbo potem vem, kaj se pogovarjam s sodelavcem. Na drugi strani so pa
vodstvene kompetence, no tam pa je polje znanj interno bolj podprto. Je bolj strukturirano
in zajema razli¢ne »klastre«: coaching, mentorstvo, potem je psihologija vodenja mnozic,
vodenja vodij, osebnostni razvoj posameznikov, identifikacija ciljev zaposlenih in tako
dalje.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi?

Jaz sodelavce spodbujam k odprti komunikaciji in sem izjemen ljubitelj kriticnega
razmisljanja, ne kritiziranja, ampak kriticnega razmi$ljanja. Da znajo ljudje, kar se jim
ponudi, presoditi. Ker na ta na¢in imam tudi moZnost, da ljudje presodijo moja razmisljanja
in ideje in dobim potem povratno informacijo. To sta dve stvari, ki ju stalno promoviram:
odprta komunikacija in kriticno razmisljanje.

9. Ali menite, da je avtenticno vodenje poznano in prisotno v vaSem podjetju?
Odvisno. Rekel bom pol pol. 50 %.

10. Ali vaSe zaposlene ocenjujete kot avtenticne? Ali menite, da so do vas iskreni in
vam zaupajo, kljub temu da delo poteka na daljavo?

Pozitivna kultura je zelo zanimiva. Pri tistih ljudeh, kjer mi je pomemben odziv, se potrudim,
da so avtenti¢ni. Skozi malo zapletenejSi razgovor se izkaze njihov iskren namen. Mislim
pa, da ljudje v glavnem niso avtenti¢ni. To je moje mnenje, pa to ni slabo mnenje. Menim,
da se prilagodijo programom in razmisljanju organizacije, da pripadajo neki ¢redi. Ljudje v
korporaciji ¢redno razmisljajo, kar pomeni, da je avtenti€nost nekaj izsiljenega. Vodje
pogosto ne zaupajo zaposlenim. Pogosto trdijo, da zaupajo, ampak to je spet nek priucen
nacin razmisljanja. Drugace pa ve¢inoma vodje ne zaupajo zaposlenim. Zaposleni pa mislim,
da glede zaupanja delujejo enako, tudi kadar delo poteka na daljavo.
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11. Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete najpogosteje?

Zabrisanost med privatnim in sluzbenim Zzivljenjem, ker se dejansko sestanki raztegujejo
pozno do 18. ure. To pa potem pomeni, da moram delati tudi pozno v no¢, da pokrijem
tekoce naloge.

12. Ali vam vodenje na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno
soocate z obvladovanjem stresa?

Ne, sprostitev. Mi je lazje na daljavo, ker naredim bistveno ve¢, ker ni ostalih motecih
dejavnikov, ki izhajajo iz pisarniSkega dela. Ampak s tem se distanciram od pisarne.
Pozitivno je to, da ve¢ naredim, ko sem v domaci pisarni, negativno pa to, da nisem v stiku
z zaposlenimi. Stres obvladujem s fizicno aktivnostjo.

13. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Vodja je ta, ki organizira delo in predvsem daje smisel zaposlenim. Najvecja tezava je pri
tistih zaposlenih, ki potrebujejo zunanje motivatorje za delo. In ti znajo hitro zdrsniti v
negativna Custvena stanja, ki se potem vlecejo skozi dneve, tedne, mesece. 1z anksioznosti v
depresijo pa v Se kaj slabsega.

14. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Ja, predvsem ja.

15. Ali namenjate pozornost pravo¢asnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih? Kaj
storite, Ce pri zaposlenem zaznate stres?

Ponavadi se to vidi v delu ali pa v odzivih. Ta neka drobna stanja, ko ne morejo vec
zadrzevati ravnanj in besed znotraj fasade. Vedenjski indikatorji so hitro prisotni. Ni tezava
pri identificiranju, tezava je pri tistih, ki so introvertirani. Tam pa je pogosto prvi indikator
Sele taksno ali drugac¢no bolezensko stanje.

Individualni pogovor z njim sledi, ¢e mi je posameznik neposredno podrejen, drugace pa je
razgovor v prisotnosti vodje. Najpogosteje je najprej razgovor »ena na ena«, da
identificiram, v Cem je teZava, potem pa Se z vodjo. Izziv je, ali se ti zaposleni odpre ali ne.
To pa je v kon¢ni fazi tudi odlocitev zaposlenega. Potem pa je postopanje odvisno od
situacije. Lahko je to prezaposlitev, dopust, zmanjSan obseg dela, odvisno, kaj ¢lovek pove,
da bi mu najbolj odgovarjalo v tistem trenutku, kaj vidi kot najvec¢ji stresor. Lahko je tudi
premestitev v drugo delovno skupino, vse opcije so odprte.

16. Ali imate na nivoju podjetja sprejete kakSne ukrepe za obvladovanje in
preprecevanje stresa pri zaposlenih? Ali zaposlene ozave$¢ate o pomenu
zdravega Zivljenjskega sloga na mentalno dobrobit in zmanj$an nivo stresa?
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Ne, nismo dovolj ozavesceni, kar se kaze tudi v politiki. Mi sicer spremljamo kazalnike
glede nezgod na delu, psihosocialna tveganja pa se identificirajo Sele skozi bolniske
odsotnosti. To popolnoma kaze na moj negativni odgovor, sem ga Se podprl.

17. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?

Moje osebno mnenje, ki je pristransko in velja zame, je ja. Za marsikoga drugega je pa
odgovor ne. Zaradi tega, ker ljudje nocejo sleci svojih oblacil in sneti mask. In za marsikoga
je avtenti¢no vodenje napor.
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Priloga 11: Intervju z vodjo na nivoju srednjega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podro¢jih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Lahko bi rekel, da me je neka oblika vodje prej Ze spremljala. Ce si del ekipe, na primer, &e
se ukvarjas s Sportom ali pa sodelujes v kak$ni drugi organizirani skupini, Studentski
organizaciji, klubu, prides v neki fazi tudi do vloge vodje.

2. Katere lastnosti in ves¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Pomembno je, da zna vodja poslusati in da zna spremljati, kaj vse se dogaja v okolici. Na
podlagi tega spremljanja, poslusanja in opazovanja vseh dejavnikov pa mora potem vodja
znati sestaviti celo sliko in umestiti oddelek na pozicijo, v kateri se nahaja v tistem trenutku.
Opredelitev, kje v procesu se nahajas, in slika, kam bi rad Sel, je pomembna, saj lahko le
tako lovi§ smer in v ozadju postavi§ primerne aktivnosti. Kljuéne vrednote, ki bi jih
izpostavil, so zaupanje, odkritost, pristnost, produktivna naravnanost, zavzetost.

3. Kako bi opisali vas slog vodenja v Zivo?

Moj nacin vodenja spodbuja, da si delimo mnenja, poglede in da sliSimo drug drugega, da
delujemo kot ekipa. Imamo organiziran skupni tedenski sestanek, kjer pogledamo pretekle
aktivnosti, da imamo neko sledljivost in predstavo o Ze narejenem delu. Spodbujam, da vsak
1zrazi svoje mnenje, saj deluje vsak na svojem specificnem podrocju, hkrati pa moramo
delovati kot ekipa. Moj nacin vodenja je zato predvsem povezovalen, usklajevalen in podpira
komunikacijo brez strahu. Tako kot celotno podjetje smo se tudi mi interno zavezali k
razvijanju kulture, zadali smo si interna pravila, vrednote, ki jih tudi ves ¢as dopolnjujemo.
Odkritost in zaupanje sta nasi kljuéni vrednoti. Delujemo kot tim, ne tako hierarhi¢no ampak
kot skupina.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas slog vodenja na daljavo?

Pri vodenju na daljavo manjka moment osebnega soocenja, ki ti pomaga pri prepoznavanju
odzivov sodelavcev. Pri skupinskih sestankih na daljavo tehnika velikokrat ne omogoca, da
se vsi sodelujoc¢i oglaSajo hkrati, tudi v primeru vklju¢enih kamer ne gre za enak stik s
sodelavci kot v Zivo. Pogovor, izmenjava informacij sicer teejo tudi na daljavo, ampak ne
tako kakovostno kot v Zivo. Tudi angaZzma sodelavcev ni takSen kot na sestankih v Zivo.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepricanja vplivajo na vase pristope vodenja tako
v Zivo kot tudi na daljave?

Ja, to sem delil tudi s svojim nadrejenim. Najbolj kljucno je bilo zame, da je tudi moj
nadrejeni sprejel moj nacin vodenja. Vsak ima svoj lasten nacin vodenja, dela, ki mu
pomaga, da je najuspesnejsi. Imel sem moznost, da sem uveljavil svoj na¢in vodenja, ko sem
prevzel vodenje ekipe od svojega predhodnika. Pri mojem nadrejenem ni bilo
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zacementiranih pric¢akovanj, kako moram voditi ekipo. Jaz sem naSel in oblikoval lasten
nacin vodenja, ki je bil sprejet tako s strani zaposlenih kot tudi s strani mojega vodje in to se
mi zdi najpomembnejse.

6. Ali poznate vase prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Ja, se zavedam. Ne samo jaz, tudi moji sodelavci. Veckrat smo s pomocjo raznih metod, na
primer tudi s pomocjo analize DISK, ugotovili svoje osebnostne tipe, to smo delili med
seboj, da se tudi lazje razumemo, kaj smo oziroma kaj narekujejo naSe osebnosti, to se nam
je zdela zanimiva naloga. Med seboj si povemo, kaj pri sebi dojemamo kot dobro in kaj kot
dobro vidimo pri drugih. Pri vsakem posamezniku prepoznamo ves¢ine in podrocja, ki mu
najbolj lezijo. Potem pa je moja naloga, da kot vodja naértujem delo in naloge na nacin in
tistim ljudem, ki so najuspesnejsi za dolo¢eno podroc¢je. Enim bolj lezi strategija, drugim
bolj operativne naloge, nekateri so zelo natan¢ni, spet drugi imajo drugacne vescine.

7. Na kakS$en nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstven razvoj)?

Moznost razvoja na podro¢ju vodenja mi ponuja podjetje, ki sodeluje tudi z zunanjimi
mednarodnimi konzultacijskimi skupinami. Vsako leto imam moznost sodelovati na
seminarjih in izpopolnjevati svoje vodstvene ves¢ine, rekel bi, da je to podrocje s strani
podjetja moc¢no podprto. Skrbim pa tudi za lasten razvoj, za razvoj lastnih osebnostnih
vescin, kar se tudi pozna pri balansiranju osebnosti in v kon¢ni fazi pri samem delovanju v
ekipi, da nisi pod stresom, da nisi preobremenjen in da zna$ primerno oceniti situacijo.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi?

Ja, pri vodenju v Zivo lahko temu namenjam Se ve¢ pozornosti. Na zacetku, ko sem prevzel
ekipo, sem moral vzpostavit skupni timski duh. Vzpostavili smo naSe klju¢ne vrednote,
postavili skupno vizijo oddelka. V casu dela na daljavo je €asa oziroma moznosti za
spodbujanje te tematike manj, na zalost imamo skoraj polovico manj sestankov z mehkimi,
medosebnimi vsebinami. Trenutno delo opravljamo po hibridnem sistemu, polovica
zaposlenih je z mano v pisarni, polovica jih dela na daljavo. Pocasi bomo lahko spet zaceli
vec¢ delati na tej temi, v Casu popolnega dela na daljavo pa je to izredno tezko.

9. Kako ocenjujete odnose med zaposlenimi pri delu na daljavo?

Skupna ugotovitev glede odnosov pri delu na daljavo je bila, da je dovolj, da se ekipa dobi
vsaj enkrat na teden in je $e vedno moZno ohranjati in krepiti odnose ter ekipno klimo. Ce
pa gre za daljSo odsotnost in popolno delo na daljavo vseh sodelavcev, medsebojni odnosi
zacnejo pocasi bledeti. Ne gre toliko za razpadanje odnosov, ampak za bledenje mocne
povezanosti.
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10. Kaj spodbujate pri zaposlenih, ki svoje delo opravljajo na daljavo?

Moja navodila so bila, da se poskusamo vsi prilagoditi dani situaciji. Razumel sem, da imajo
vsi moji sodelavci druzine, otroke in da je usklajevanje privatnega in sluzbenega zivljenja v
Casu pandemije in dela na daljavo izredno obremenjujoc¢e. Zaposlenim sem glede delovnega
Casa opravljanja nalog pustil odprte roke, dal sem jim jasno sporocilo, da opravljajo
zahtevno, tezko delo zaradi danih razmer in da upamo, da je to enkratna situacija, ki jo bomo
prebrodili skupaj. Dajal sem jim psihi¢no oporo in razumel sem situacije, s katerimi so se v
tem Casu soocali moji sodelavci.

11. Ali menite, da je avtenti¢no vodenje poznano in prisotno v vaSem podjetju?

Jaz koncept avtenticnega vodenja poznam, definicije so sicer malo razli¢ne, ampak jaz
razumem ta koncept tako, da vodi$ organizacijo z na¢inom, ki sovpada z lastnim sebi in da
poskusas cCutiti, kaj je lastno tudi drugim. S tem kot vodja ustvarjas klimo, v kateri prevladuje
prijetno, zaupanja vredno vzdusje, hkrati pa ta dejavnik, da pozna$ ¢loveka na drugi strani,
zmanj$a tvoj stresni faktor in ti odpira pot k dobremu sodelovanju. Vsak izraza svoje realno
mnenje, to vidim kot veliko prednost, ker sodelujem s strokovnjaki na specifi¢nih podroc¢jih
in prav oni najbolj obvladajo ta podrocja. Z moje strani pa je bistveno, da vsa ta podrocja
povezem v $irso sliko in jim dam tudi povratno informacijo, da tudi oni vidijo celotno sliko,
kje se nahajamo in kaksno je stanje.

Rekel bi, da je ta koncept kar dobro poznan tudi pri ostalih vodjih. Je sicer odvisno od
vsakega posameznika, ampak podjetje veliko dela na tej kulturi in zavedanju. Dobro je, da
se je podjetje tudi opredelilo in da jasno spodbuja ta koncept.

12. Ali vaSe zaposlene ocenjujete kot avtenti¢ne?

Ja, avtenti¢nost mojih sodelavcev se kaze v tem, da velikokrat sodelujejo v javni debati. Na
skupinskih sestankih tako interno kot tudi v SirSem smislu kazejo visoko raven avtenti¢nosti.

13. Ali menite, da so sodelavci do vas iskreni in vam zaupajo, kljub temu da delo
poteka na daljavo?

Ja, ampak opazam, da se zaposleni na daljavo tezje odprejo. Skoraj nikoli ne mores§ stvari
kar takoj povedati, potreben je nek predgovor, osvetlitev ozadja. Pri delu na daljavo pa je
teh priloznosti manj. Pri delu na daljavo preve¢ Casa namenjamo raznim kazalnikom
uspesnosti dela in ne toliko odnosom. V Zivo stece neformalna debata veckrat, ko se srecas
na hodniku ali ko si kuha$ kavo. V Zivo vidi§ takojSen odziv, neformalni pogovori ena na
ena so bolj spontani. Ocenil sem, da se pri delu na daljavo skoraj polovico manjkrat
pogovarjamo o neformalnih odnosih kot pri delu v Zivo, kjer o tem govorimo bodisi nacrtno
na sestankih, spontano ob kavah ali pa ob neformalnih priloZnostih.
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14. Kateri so izzivi vodenja na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete
najpogosteje?

Pri vodenju na daljavo je tezko vzpostavljati nove situacije, kreativnost, sodelovanje vseh
zaposlenih skupaj, brainstorming. Kulturni razvoj je zelo tezak. Redne procese, kjer so
pravila jasna, je lazje vzdrzevati in voditi na daljavo. Neke nove situacije, ki jih je potrebno
razumeti, predelati in se iz njih nekaj nauciti, pa je na daljavo voditi bistveno tezje.

15. Ali vam delo na daljavo predstavlja dodaten stres?

Sam koncept vodenja ja. Kadar delo poteka popolnoma na daljavo in se s sodelavci ne
vidimo dalj ¢asa, mi vodenje predstavlja dodaten stres. Ce pa se s sodelavci vidimo enkrat,
dvakrat na teden, pa je to ze lazje oziroma je dovolj, da se takrat z njimi pogovorim o teh
mehkih vsebinah, ki jih je na daljavo tezje komunicirati, ostalo pa lahko prestavim na kasneje
in na daljavo. Kombinacija vodenja na daljavo in v Zivo je nekako vzdrzna.

16. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Ce so vsi procesi jasni in razumljivi, je vloga vodje zanemarljiva, vodenje je enostavno. Pri
kompleksnih stvareh, podajanju vizije, strategije in usklajevanju tega pa je vloga vodje
klju¢na. Pri vodenju na daljavo si je potrebno vzeti ve¢ Casa, je pa res zelo odvisno od
delovnega procesa. Pri pogovorih na daljavo sem se z zaposlenimi dotaknil predvsem
merljivih stvari in ne toliko tistih medosebnih elementov.

17. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Zagotovo. Predvsem pa avtenticno delovanje pripelje do manj stresnih situacij. Bolj kot
delujes naravno sebi, manj si izven svojega nacina delovanja in seveda najbolje delujes, ko
st v svojem nacinu. Ko si v svojem pravem nacinu delovanja, zelo teZko sploh prides do
stresa in ga tudi najlazje obvladujes.

18. Ali vi kot vodja namenjate pozornost pravoasnemu zaznavanju stresa pri
zaposlenih, ki delajo na daljavo?

Seveda, stres preventivno pri zaposlenih zaznavam s pogovorom, vendar morajo biti za to
odprti. Opazam, da se zaposleni na daljavo tezje odprejo, ker je za takSen pogovor in za
zaznavanje teh mehkih vsebin potreben ¢as. Pri delu na daljavo sem zaposlene enostavno
poklical, povabil sem jih na jutranjo kavo na daljavo in se poskusal z njimi pogovoriti,
podobno kot smo to delali v Zivo. Pri teh pogovorih sem pozoren na pocutje zaposlenih in
¢e opazim kaj nenavadnega, hitro odreagiram. Je bilo pa na daljavo teh pogovorov in situacij
za preventivno zaznavanje stresa bistveno manj.

19. Kaj storite, ¢e pri posamezniku zaznate stisko, stres?

50



Najprej poskusam ugotoviti vzroke. Ce situacija posameznika vpliva na njegovo
ucinkovitost pri delu, prosim za pomo¢ tudi ostale sodelavce, ki jim povem, da je trenutno
nekdo v taks$ni situaciji, da ne zmore vsega narediti. Prosim jih za pomo¢, da skupaj
sodelavca v stiski vsaj malo delovno razbremenimo in mu s tem pomagamo prebroditi
situacijo.

20. Ali zaposlene ozaveS¢ate o pomenu zdravega Zivljenjskega sloga na mentalno
dobrobit in zmanjSan nivo stresa?

Podjetje veliko poudarka namenja ozavesS¢anju zaposlenih o pomenu gibanja in zdrave
prehrane na ohranjanje fizi€nega zdravja. Sistematicno pa se ne ozavesca toliko tudi o
pomenu in pristopih k psihicnemu zdravju. Nekateri oddelki imajo sicer tudi moznost
psiholoske podpore. Menim, da bi bile za zaposlene kakSne delavnice na temo psihi¢nega
zdravja tudi zelo dobrodosle.

21. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?

Ja, s tem se strinjam v celoti.
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Priloga 12: Intervju z vodjo na nivoju srednjega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podroéjih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Ja, me spremlja, ne ¢isto od otroskih let, ampak od mladih nog naprej. Prva taka vloga je
bila, ko sem svoj ¢as treniral rokomet in bil kapetan ekipe. To je bilo moje prvo sreCanje z
vodenjem. V osnovni in srednji Soli sem bil v dolocenih trenutkih oziroma letih tudi
predstavnik razreda. Ce me kdo vprasa, ¢e sem si kdaj Zelel biti vodja, nikoli nisem imel
teznje, da bi na primer postal kapetan rokometne ekipe ali pa predsednik razreda. Nikoli
nisem imel te teznje, enostavno so me drugi nasli in mi to vlogo dodelili. Meni pa ni bila v
breme ali muka.

2. Katere lastnosti in veS¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Definitivno mora vodja znati prisluhniti ljudem okoli sebe, imeti mora dolo¢eno mero
empatije, mislim pa, da je strokovnost tista, brez katere nikakor ne gre. Empatije se po moje
ne more§ priuciti, ¢e si socuten do ¢loveka, ga cutis, ¢e ga ne, pa ne vem, kako bi se tega
lahko naucil. Strokovnost pa je tista, ki se je lahko naucis, priucis in mislim, da je kljucna za
dobro vodenje. Ljudje potrebujejo nekoga, ki mu zaupajo, da jim pomaga tudi pri dolo¢enih
tehni¢nih zadevah. Hkrati pa je pomembno tudi, da das odkrit feedback, tega se moras
zavedati in tudi nauciti. Vse prevec je ljudi, ki se bojijo nekomu povedati: »Ti, tega pa nisi
v redu naredil.«

3. Kako bi opisali svoj slog vodenja v Zivo?

Na to vprasanje pa ne bi odgovoril. Predvsem zaradi tega stali$¢a, ker sem imel pred kratkim
ocenjevanje mojega sloga vodenja, to je bila neka strokovna ocena oziroma vprasalnik preko
200 vprasanj, ki je dejansko pokazal moj slog vodenja. Tako da sem dobil zrcalo, ¢e lahko
tako recem, kaksSen je moj slog vodenja. Na koncu sem dobil oceno in ne morem reci, kaj
jaz mislim, ampak se lahko samo navezem, da jaz lahko mislim eno, rezultati te raziskave
pa so pokazali malo drugace, kot tisto, kar sem si jaz mislil. In nekako Se vedno procesiram
to zgodbo in tezko odgovorim, kaj jaz mislim, kakSen je moj stil vodenja. Ne bom rekel, da
se v popolnosti ne strinjam z rezultatom te raziskave, ampak sem $e malo v lastni dilemi,
koliko sem jaz drugace mislil od tistega, kar je znanstveno dokazano. Neavtenti¢nosti si jaz
pri vodenju in svojem delu sploh ne znam predstavljati. Lahko si neavtenticen en mesec, na
dolgi rok pa ne vem, ¢e bi lahko nekdo igral neko vlogo in Sel izven sebe.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas§ slog vodenja na daljave? KakS$nih
pristopov vodenja in komuniciranja pri delu na daljavo se posluZujete?

Vodenje na daljavo je bistveno tezje v veliki meri zaradi zelo tehni¢no specificnega
podrocja, ki ga obvladujemo. Nase komuniciranje pa poteka tako, da imamo Ze v osnovi
jutranje sestanke, predvideno 20-minutno koordinacijo tako v Zivo kot tudi pri oddaljenem
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delu oziroma delu na daljavo. V koledarju imamo vsi vabilo na sestanek, ni pa nujno, da
imamo res vsak dan koordinacijo, ki pa je sicer namenjena hitri izmenjavi informacij, kaj se
je zgodilo prejs$nji dan, kaj se bo danes in kaj jutri. Zgodi se tudi, da kdaj ta sestanek odpade,
¢e ni potrebe po njem; namre¢ ne zelim imeti sestanka, ¢e ni teme, da bi moralo debatirati
5-6 ljudi. Delo na daljavo je bilo pri nas prisotno predvsem, ko sem bil jaz odsoten iz
podjetja. Delo je zelo tehni¢no specifi¢no, direktno v proizvodnji, tako da so bili delavci
prisotni, jaz pa sem delal na daljavo. Komunikacija je potekala ne glede na lokacijo, samo
tezje je bilo komunicirati na daljavo.

5. Ali vase osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja tako
v Zivo kot tudi na daljave?

Brez dvomal!

6. Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Ja, mislim, da se jih zavedam. Predvsem se mora$ zavedati svojih slabosti. Mislim tudi, da
jih delim. Mislim pa, da je to tudi malo osebnostno povezano, nekateri smo bolj odprti tudi
za deljenje takih zadev, nekateri pa manj.

7. Na kakSen nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstveni
razvoj)?

V podjetju imamo zelo veliko izobraZzevanj na temo vodenja in bom rekel, da se jih zelo
veliko udelezim.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi?

Vsi skupaj se trudimo za sprosceno vzdu§je v pisarni. V tem trenutku oziroma v zadnjem
letu smo bili precej obremenjeni, korona oziroma vsi povezani ukrepi so definitivno na vseh
nas pustili neke posledice. Ampak s spodbujanjem sproscenosti, da v pisarni delimo tudi
osebne stvari, pozitivno vplivamo na izboljSanje medosebnih odnosov. V pisarni, kjer smo
najozji sodelavci, imamo dobro vzdusje, vem pa tudi za proizvodnjo. Tudi zadnja anketa
zadovoljstva zaposlenih je to potrdila. V nasem oddelku smo bili s strani sodelavcev najbolje
ocenjeni v celem podjetju. Lahko re¢em, da imamo vse urejeno, seveda pa ni vedno vse
roznato, ampak se trudimo in urejamo sproti.

9. Ali menite, da je avtenticno vodenje poznano in prisotno v vaSem podjetju?

Ja, je. Moja izkuS$nja je taka, da so bili vsi vodje, ki sem jih jaz do sedaj imel, odprti in
avtenticni. In iz lastnih izkuSenj ocenjujem, da je avtenti¢nost v podjetju na taki ravni, da
zadeva funkcionira.
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10. Ali vaSe zaposlene ocenjujete kot avtenticne? Ali menite, da so do vas iskreni in
vam zaupajo, kljub temu da delo poteka na daljavo?

Ja, tudi. Kot sem Ze povedal na zacetku, ne more§ mimo sebe. En mesec ali neko kratko
¢asovno obdobje lahko igras, dolgoro¢no pa to ne gre. Ne znam si niti drugace predstavljati,
kot da ne bi bili avtenti¢ni. In ja, tudi pri delu na daljavo imamo vzpostavljeno visoko mero
zaupanja drug drugemu.

11. Kateri so izzivi dela na daljavo in s Kkaterimi se vi osebno srecujete
najpogosteje?

Motivacija je eden izmed izzivov, ¢e govorim za moje podro¢je delovanja, in pa visoko
tehni¢na smer. Je pa na primer doma lazje narediti neke prezentacije ali podobne zadeve, ker
nimas toliko mote¢ih elementov kot v pisarni. Ce te ni v pisarni, te ljudje malo kasneje
pocukajo za rokav, kot Ce si tukaj in si ves ¢as na voljo.

12. Ali vam delo na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno soocate z
obvladovanjem?

Ne bi rekel, da mi predstavlja dodaten stres. Najbrz tudi zato, ker tega dela na daljavo ni bilo
toliko. Ce pa bi delal na daljavo pol leta ali veg, bi bila definitivno veéina stvari, o katerih
sva se do sedaj pogovarjala, druga¢nih.

Stvari, ki jih ponem v prostem c¢asu, je ogromno in skupek teh stvari je nacin, da se stres
umakne. Moje preprianje je tako, da stres povzroamo sami sebi. Da odmisli§ stresno
situacijo, pa mora$§ misli zamotiti z neCem drugim. Pri meni je to lahko Sport, vedno najdem
nekaj.

13. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Brez vodje ne gre, rekel bi, da je pomembna. V BSH damo veliko na samoiniciativnost in
na to, da se ljudje pocutijo odgovorni. Vseeno pa morajo naloge in odgovornost iti od neke
osebe navzgor in navzdol. Vodja definitivno pozna tudi prioritete pri delu oziroma pri nekih
projektih, vodja je odgovoren tudi za razporejanje resursov in te stvari je potrebno
organizirati. Lahko so ljudje Se ne vem kako samoiniciativni, samoorganizirani, ampak
najmanj te stvari je potrebno organizirati in prenesti tiste informacije, ki pridejo od vodje na
enem nivoju do vodje na drugem nivoju. Sploh ne vem, kako bi lahko drugace stvari brez
vodje funkcionirale.

14. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Glede na tisto, kar sem prej rekel, da stres povzro¢amo sami sebi, ta odgovor ne more biti
pritrdilen. Lahko je samo odklonilen, ker mi moje vrednote lahko kve¢jemu povzrocajo vec
stresa pri vodenju. Ravnanje v skladu z mojimi notranjimi naceli mi povecuje nivo stresa.
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Ce bi jaz bil &lovek, ki na vsako stvar prikima in vedno ugodi vsem, bi bilo mogoée laZje
kaksno stvar narediti, ampak bi ravnal v nasprotju s svojimi naceli in bi potem bil v konfliktu
sam s sabo. In zato ker se véasih spustim v kakSen konflikt, ko bi bilo lazje reci ja, sem
potem v stresu. Ampak drugace bi pa bil v stresu zaradi notranjega konflikta. Kaj pa je zdaj
boljse, pa ne vem. Mislim sicer, da notranji konflikt povzroc¢a vecji stres kot pa zunanji
konflikt.

15. Ali vi kot vodja namenjate pozornost pravo¢asnemu zaznavanju stresa pri
zaposlenih, ki delajo na daljave? Kaj storite, ¢e pri posamezniku zaznate stisko,
stres?

Pri ljudeh, ki jih poznam, to vidim. Pri svojih sodelavcih prepoznam, kdaj so pod stresom in
velikokrat znam tudi oceniti, kak nivo je tega stresa. Ce se mi zdi, da je nivo stresa el zelo
visoko, skusam s pogovorom na mehek nacin povprasati sodelavca, kaj je narobe, in
vprasam, kako lahko pomagam. Torej najprej poskusam s pogovorom ugotoviti, kateri je
vzrok stresa, nato pa poskusam z neko prerazporeditvijo prioritet zmanjsati nivo stresa. Zdi
se mi pomembno, da sodelavci vedo, kaj je prioriteta. V stresnih situacijah se mi zdi pogled
»od zunaj« nujno potreben.
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Priloga 13: Intervju z vodjo na nivoju srednjega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podroéjih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Na enem izmed izobrazevanj, na katerem smo bili prisotni vodje, so nas vprasali, kdo od nas
prisotnih je bil v ¢asu $olanja predsednik razreda, in mislim, da smo skoraj vsi dvignili roke.
Vloga vodje me torej spremlja ze od osnovne Sole, ko sem bil predsednik razreda. Tudi na
fakulteti sem se veckrat pojavil v vlogi vodje pri raznih projektih. Tako da ja, lahko bi rekel,
da me vloga vodje spremlja ze od zgodnjega otrostva.

2. Katere lastnosti in veS¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Srénost, srénost, srénost. Rekel bi tudi ¢ujecnost. V konéni fazi lahko vodis tim samo v
sistemu, da tudi malo poznas okolje svojih zaposlenih. V primeru, da ima nekdo izzive doma,
se to popolnoma drugace reflektira pri njegovem vsakodnevnem delu. Kot dober vodja se
more$ zagotovo izogibati dvoli¢nosti, ne pa, da nekaj dela$ v sluzbi, v privatnem Zzivljenju
pa cCisto drugace. Pomembno je tudi, da imas svojo konsistenco. V kolikor zagovarjas neko
svoje prepricanje ali vrednoto, jo mora$ konsistentno. Kar pa ne pomeni, da se ne sme kdaj
spremeniti, ampak takrat je potrebno to dobro obrazloziti.

3. Kako bi opisali svoj slog vodenja v Zivo?

Slog vodenja je zelo odvisen od zrelosti tima oziroma od kompetenc, ki jih tvoj tim ima. Jaz
vodim tim zaposlenih, ki Ze ima neko kilometrino. Torej ne vodim zaposlenih, ki bi bili
zacetniki, da bi jih moral uéiti osnov, na primer poznavanje procesov, odgovornosti in nalog.
Moj slog vodenja zato temelji na delegiranju in samoupravljanju. Ni toliko direktnega
nadzora dnevnih nalog. Dogovorimo se za delovne naloge, za tiste stvari, ki morajo biti
narejene. Moja vloga pa je delegiranje in predvsem podpora — da vsi vedo, da lahko pridejo
do mene in vpraSajo za kakSen nasvet in usmeritev.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas§ slog vodenja na daljave? Kak$nih
pristopov vodenja in komuniciranja pri delu na daljavo se posluZujete?

Smo funkcija v podjetju, ki ni toliko vezana direktno na proizvodnjo, tako da smo to obliko
dela na daljavo koristili mogoce Se celo ve¢ kot ostali. Dejstvo je, da je sam tip vodenja, ko
enkrat doseze$ nivo zaupanja, da lahko samo delegira$ in podpiras, potem takSen, da ne
potrebujes konstantnega nadzora in zadeve teCejo Cisto normalno in konstantno. Ja, pri
vodenju na daljavo je ve¢ Skype klicev, vec usklajevanja casa, da poisces termin, ki ustreza
vsem. Smo se pa navadili, da lahko kadarkoli napises$ sodelavcu, ¢e ima minuto ¢asa in ti bo
ta odgovoril takoj, ko bo lahko.

Mojega sloga vodenja zaradi dela na daljavo nisem niti slu¢ajno spreminjal. Pri nas je tudi
na daljavo enako kot v zivo. Imamo neko ustaljeno komunikacijo, in sicer imamo na zacetku
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dneva okoli 8. ure zjutraj skupinski klic, na katerem se pogovorimo, kaj imamo narediti tisti
dan, na tem sestanku zaposleni povejo tudi, ¢e ima kdo kaks$ne izzive. Ta sestanek ne traja
dolgo, maksimalno 15 minut, ker ni misljeno, da gremo v detajle, ampak samo, da malce
razbremeni zaposlene, pove se kaks$na Sala, da se okrepi timski duh. Cilj je, da dan zaCnemo
s smehom, tudi ¢e nas§ ¢aka ogromno dela in je elektronska posta Ze navsezgodaj ¢isto polna.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja tako
v zZivo kot tudi na daljavo?

Ja, definitivno. Ljudje smo si razli¢ni in prav je tako. Vodje imamo drugacne principe
vodenja. Moj predhodnik je bil zelo ciljno usmerjen v smislu »tabela, naloga, je narejeno, ni
narejeno«, jaz pa tega ne po¢nem, zame je to obcutek mikro managementa, kar pri vsej masi
mojega dela ne gre skozi. Sam raje gradim kompetentnost svojih zaposlenih in potem vem,
da bodo stvari izpeljali in niti ni potrebno preverjati. Definitivno se zelo trudim pri
kompetencah, zaposlenim sem ves ¢as na voljo. Sam pri vodenju izhajam iz preteklih
izkuSenj, ki mi dajejo bogato zakladnico zelo Sirokega znanja, kar so mi povedali tudi
zaposleni, da cenijo pri meni.

6. Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Ja, se zavedam 1n jih tudi delim. Definitivno smo v preteklosti v BSH naredili Ze ogromno
1zobraZevanj, kot sta na primer ELSA, Leader as coach in podobne, in vsa ta izobraZevanja
te na koncu usmerjajo k dejstvu, da smo vsi ljudje. V sodobnem svetu se rusi neka stroga
hierarhija. Jaz si ne zelim, da me moji sodelavci obcutijo kot Sefa, ampak da me obcutijo kot
sodelavca. Ja, na doloc¢enih podroc¢jih vem mogoce ve¢ kot nekateri zaposleni, imam neke
drugacne odgovornosti, ampak definitivno poskusam v vlogi vodje nekako nastopati, da sem
njihov sodelavec.

Glede slabosti — ja, tudi jaz jih odkrito delim, pri vseh se lahko zgodi tudi Zivljenje. Kot
Zivljenje mislim izzive, ki nam jih lahko Zivljenje prinese, bodisi financne, osebne,
kakr$nekoli. In ¢e imam jaz sam kakSen problem, to zaposlenim tudi povem.

7. Na kakSen nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstveni
razvoj)?

Zelo se trudim, da zasledujem razne novice na tem podroc¢ju. V¢lanil sem se v nekaj Youtube
kanalov, imam tudi veliko dobrega ctiva, veliko stvari se nau¢im tudi na raznih webinarjih,
ki si jih sam ogledam in potem na ta na¢in nekako potegnem skupaj stvari, ki mi ustrezajo,
in jih poskuSam vkomponirati v svoje delo.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi? Kako ocenjujete odnose med zaposlenimi pri delu na daljavo?
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Ja, definitivno. Vidim, da to res ogromno pomeni in da ljudje to potrebujemo. Drugace se
zelo hitro izgubi tisti obcutek veselja, ko prides v sluzbo in dobi§ cmok v Zelodcu. S tak$nimi
obcutki hoditi v sluzbo res ni lepo, to sem obcutil Ze tudi sam. Definitivno mora biti pozitivna
klima v timu in tudi na splo$no v SirSem krogu. Rekel bi, da vecje razlike med odnosi v zivo
in na daljavo ni.

9. Kaj spodbujate pri zaposlenih, ki svoje delo opravljajo na daljavo?

Definitivno  spodbujam  komunikacijo, komunikacijo, komunikacijo.  Direktno
komunikacijo. Zaposlenim posku$am razloziti, da je pisanje e-mailov stvar preteklosti, saj
se mi za 2021 tipkanje zdi Ze res malo zapoznelo. Cakam tehnologijo, ki nam bo koné¢no
omogocila, da ne bo potrebno toliko pisati. Sam verjamem, dokazujem in izkazujem to, da
lahko samo z enim klicem ali pa videoklicem nadomestimo pisanje 15-20 e-mailov. Tudi
¢asovno gledano neko stvar lahko s klicem resi§ v 5-10 minutah, s pisanjem e-mailov in
¢akanjem na odgovore pa bi za reSevanje te iste stvari porabil 3 dni.

10. Ali menite, da je avtenti¢no vodenje poznano in prisotno v vaSem podjetju?

Moje mnenje je, da imamo v podjetju $e kar nekaj primanjkljajev. Ne bi si upal trditi, da je
avtenti¢no vodenje na celotni ravni res dobro prisotno. Sodelujem z razli¢nimi funkcijami v
podjetju in na podlagi izkusenj bi rekel, da se nekatere trudijo ve¢ v tej smeri, nekatere pa
malo manj.

11. Ali svoje zaposlene ocenjujete kot avtenticne? Ali menite, da so sodelavci do vas
iskreni in vam zaupajo, kljub temu da delo poteka na daljavo?

Rekel bi, da so zaposleni kar avtenti¢ni. Vedno je sicer izziv, ker €e je kaj stalnica v takSnih
podjetjih, kot je BSH, so to spremembe. Dobivamo veliko novih sodelavcev, ki delajo €isto
druge stvari kot preostali del tima. Potem je to izziv, ker prvi¢ ne pozna$ toliko tem, ne
pozna$ osebe. Ampak v vsakem primeru se hitro vzpostavi zaupanje. Zaupanje je klju¢ do
avtenti¢nosti, ker bolj kot si lahko zaupa$ na delovnem mestu, laZje postanes avtenticen.

Rekel bi, da so zaposleni iskreni in da je zaupanje vzpostavljeno tudi, ko delamo na daljavo.
Nisem opazil kak$nih sprememb, da bi bilo kaj drugace.

12. Kateri so izzivi vodenja na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete
najpogosteje?

Nekih vecjih izzivov ne vidim, predvsem vidim bolj prednosti kot pa izzive, sploh za nas, ki
smo morda bolj oddaljeni od podjetja. Morda tudi to, ko pogledas v komunikacijski kanal in
je nekdo rdece oznacen, ker ima verjetno kakSen sestanek, ga v tistem trenutku ne mores
poklicati. V pisarni pa samo vstanes, pogledas, ¢e je nekdo dejansko prost, nima ni¢ v rokah
in gre$ do njega in resis zadeve. Ce delo dobro naértujes, se da vse dobro resiti tudi na
daljavo.
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13. Ali vam delo na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno soocate z
obvladovanjem stresnih situacij, ¢e pride do njih?

Meni osebno delo na daljavo predstavlja manj stresa. DrugacCe pa stres premagujem z
izkusnjami. Sam osebnostno ogromno delam na raznih meditacijah, spros¢anjih preko
Sporta.

14. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?
Zelo pomembna in popolnoma enaka kot v pisarni, ni nobene razlike.

15. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Definitivno pomaga! Ce ne mores biti ti kot ti, je Ze to ogromen stresor. In avtentiénost
definitivno pomaga tudi, da zmanjSas nastanek stresa.

16. Ali vi kot vodja namenjate pozornost pravoasnemu zaznavanju stresa pri
zaposlenih, ki delajo na daljavo? Kaj storite, e pri posamezniku zaznate stisko,
stres?

Ja, seveda. Predvsem z opazovanjem. Moras biti dober opazovalec in poslusalec, da vidis,
slisi$ oziroma zazna$ tudi preko kakSnega e-maila podton, ki ti pove, da je nekdo v stiski.
Zmoznost branja med vrsticami in obcutek za te stvari razvijes s€asoma skozi leta izkusenj,
ta znanja dobi$ tudi na raznih izobraZevanjih.

Ko zaznam, da oseba ni prava, se z njo poskusam najprej pogovoriti in ugotoviti, kaj je
razlog za stisko in ¢e lahko kot vodja kako pomagam. Mogoce potrebuje oseba samo kakSen
prost dan, da uredi stvari. Obvladovanja stresa pri zaposlenih se lotim s pregledom in
iskanjem prioritet. Dostikrat je nekdo pod stresom, ker ima obcutek, da je potrebno €isto vse
stvari dokoncati do jutri. V takSnih primerih je dober drug par oci, ki doloci prioritetne
naloge in naredi naért dela. Ce pa zaznam, da je oseba preobremenjena, seveda tudi
odvzamem in prerazporedim naloge.

17. Ali zaposlene ozaveS¢ate o pomenu zdravega Zivljenjskega sloga na mentalno
dobrobit in zmanj$an nivo stresa?

Bi rekel, da ja. Morda $e ne dovolj. Mentalni del je Se vedno zelo velik tabu, ampak tudi tu
se premikamo.

18. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?
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Definitivno se strinjam, na prvo Zogo bi rekel ja. Ce pa dobro pomislim, avtentiénost pomeni,
da si predvsem to, kar si znotraj sebe. In dejstvo je, da smo ljudje razli¢ni in da so tudi okolja,
v katerih delujemo, razli¢na. Ce si avtentiden sam sebi, v okolju, ki ima podobne vrednote
in prepricanja, potem ta teza zagotovo drzi.

Lahko pa je nekdo avtentiCen sam sebi in deluje v drugace misleCem okolju. V taksnih
primerih pa ne vem, Ce ta teza drzi. Dobro je, da se oseba, ki sicer kaze svoj jaz in se ob tem
dobro pocuti, zaveda, da mogoce pa drugi ¢utijo in vidijo stvari drugace. Ce se tega zaveda,
zna to obrazloziti ali pa se za kaksno stvar tudi opravi¢iti, potem je to v redu. Ce pa se tak$na
oseba tega ne zaveda, torej da sicer je avtenti¢na, nima pa obcutka, da lahko njena popolna
in iskrena avtenti¢nost koga drugega prizadene ali povzro¢i kak$ne druge turbulence, to
predstavlja problem. Na primer, ¢e je nekdo narcisoidno avtenti¢en, ker takSen pac je, ga je
takSnega naredila genetika ali oblikovalo socialno okolje, v katerem je odrascal, potem ima
lahko z okolico kar velike tezave.

Na primer genij Elon Musk, ki mu mozgancki delajo malo drugace kot nam ostalim. On je s
svojim delovanjem in izjavami avtentiCen sam sebi, za okolico pa je velikokrat
nesprejemljiv, zaljiv. Ni ga strah govoriti o druga¢nosti, sam sebi in drugim je priznal, da je
drugacen in s tem mu ni bilo potrebno zrtvovati svoje avtenticnosti.
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Priloga 14: Intervju z vodjo na nivoju srednjega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podro¢jih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Ja, me. Vloga vodje me spremlja Ze od otroStva, ko sva bila z bratom prava podjetnika.
Skupaj sva ustvarjala in izdelovala veliko stvari, jaz pa sem jih potem moral spraviti v
promet pri sosedih in moram reci, da mi je $lo kar odli¢no. V srednji Soli sem bil pobudnik
letopisa, prevzemal sem organizacijo razli¢nih aktivnosti in dogodkov. Vedno sem imel
dober obcutek, smisel, kako povezati vse stvari in aktivnosti, da pridemo na koncu do
dobrega izdelka. V ¢asu Studija je bilo prisotnega malo manj podjetniStva in ve¢ fokusa na
druge dogodivscine.

Nato pa so tudi vse moje vloge v zacetku kariere zelo hitro odrazale dobro delo in Se boljse
odnose. Kmalu sem napredoval na pozicijo Sefa nabave, kjer sem dve leti vodil ekipo ljudi,
to je bilo moje prvo resno vodenje. Vodil sem ekipo starejSih ljudi, razlicnih nazorov in
inteligen¢nih kapacitet. Moral sem poiskati nacine, kako se priblizati vsakemu ¢lanu ekipe,
kako vsakega Clana uslisati in kako ga podpreti pri tem, kar dela. Moja karierna pot me je
nato vodila v drugo podjetje na pozicijo komercialnega direktorja. Zacel sem s 60 ljudmi,
koncal z 210. Moj nacin vodenja je bil, da sem ves ¢as iskal novo delo. Skozi svoje besede
in obnasanje sem pridobil zaupanje in uspeh tudi na kupcevi strani.

Avtenti¢nosti ne izzarevas samo v vlogi vodje, ampak v vlogi osebe, kakr$na si. Ne glede na
to, v kateri vlogi si trenutno, e si tak, kot si, in nimas slabih namenov ter te odlikujejo neka
zdrava nacela, prepricanja, vrednote in si zelo transparenten, daje$ oblutek varnosti tudi
drugi strani, kar pa je smisel vsakega posla.

Svojo karierno pot sem nato nadaljeval v drugem druZinskem podjetju z 20 zaposlenimi, kjer
sem prevzel vlogo izvrSnega direktorja. Bil sem odgovoren za dogovarjanje o vseh poslih,
vodenje proizvodnje, vodenje reklamacij. Tudi pri reSevanju reklamacij je zelo pomembno,
da si za sogovornika vzames Cas in se potrudi$ najti resitev, ki je sprejemljiva za oba.

Nato pa sem priSel v BSH, prevzel sem zahtevno vodstveno funkcijo, kjer pa je bil ta del
vodstvenih ves¢in Se bistveno bolj izrazen. Sooc€iti sem se moral s kar veliko starostno
razliko med mano (vodjo) in mojimi podrejenimi. Kljub razli¢nim tezavam, s katerimi so se
soocali vsi zaposleni, sem kot vodja ustvaril zelo dobro klimo. Z vsemi sem se zelo dobro
razumel, kljub temu da smo imeli nekatera nesoglasja in teZzave, smo vedno nasli reSitev.
Velikokrat sem, ko mi je to dopuscal ¢as, odSel k sodelavcem in jim pomagal pri njihovem
delu v proizvodnji. Veliko smo se pogovarjali, ker mi ni bilo vseeno zanje. Skozi celotno
poslovno kariero sem za ljudi, ki so me spremljali, to¢no vedel, kaj se dogaja z njimi, kakSne
okolii¢ine imajo doma, kako se pocutijo in kaj delajo v sluzbi in v privatnemu Zivljenju. Ce
si pripravljen poslusati, ti ljudje hitro povedo vse stvari, ker ti zaupajo, in Cutijo, da se
zanima$ zanje. S to ekipo smo dosegli velik uspeh. 1z statusa »najslabSih« v dobavljivosti
rezervnih delov znotraj celotnega koncerna smo v roku petih let prisli do statusa najboljsih,
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prvi smo bili. Zaposlenim smo v primeru osvojitve naslova najboljsih obljubili nagrado in
kar je zelo pomembno, tudi izpolnili smo to obljubo. Dane obljube, zaveze sem vedno
izpolnil in tega se zavedajo moji sodelavci $e danes.

Cez nekaj let sem prevzel nov oddelek z zelo podhranjeno ekipo. Obstojeéi zaposleni tistega
oddelka so si ze aktivno iskali nove priloznosti za delo. Na zacetku sem se moral soociti s
komentarji »kaj bo ekonomist, ki pojma nima o tehniki, u¢il mene, tehnika«. To me ni motilo
in s tem nisem imel tezav. Sodelavcem sem pokazal svoj nacin vodenja in jim dokazal, da
¢e vodis na pravi nacin, ti ni potrebno biti ekspert za tisto delo, ki ga opravlja nekdo drug.
Jaz sem bil ekspert za vodenje ljudi. Zaposlenim sem znal prisluhniti, jih voditi, jim
pomagati in znal sem nastaviti hrbet, ko je bilo to potrebno. To so naloge, ki jih mora vodja
prevzeti. Do ekipe, ki je aktivno iskala sluzbe drugje, sem pristopil na svoj, pozitiven nacin.
Povabil sem jih na petkovo neformalno malico in to je bil zacetek gradnje naSe ekipe. Nase
sodelovanje je kmalu preslo tudi na globlje prijateljske vezi. NaSe petkove malice so postale
tradicionalne. Osebe, ki so na zacetku dvomile »kako sploh nas lahko ekonomist vodi«, so
na koncu povedale, da jih toliko stvari ni naucil Se nih¢e. Ravno zato, ker sem jim odprl o¢i,
da ni tehnika vse. Da so zelo pomembni tudi komunikacija, odnosi, da je treba vcasih
pristopiti do sodelavca in povedati, da imas$ tezavo. Ljudje so te dobre prakse zelo kmalu
vzeli za svoje.

Po priblizno Stirih letih sem to ekipo zapustil zaradi novih kariernih izzivov. Prevzel sem
nalogo na globalnem nivoju, to pa mi je predstavljajo kar nekaj izzivov. Z ljudmi, s katerimi
imam ocesni stik, zelo hitro s svojo avtenti¢nostjo, s svojimi vrednotami in nakladanjem,
skratka vsem, kar obvladam, naveZzem stik. Potem pa sem se moral soociti s sodelovanjem
na daljavo, z ljudmi iz razli¢nih kultur, z razlicnimi poslovnimi in privatnimi navadami ter
obicaji, kar je na zacetku predstavljalo kar nekaj izzivov, ampak ne neresljivih. Vsake stvari
se lotim z dobro voljo, vsakega sestanka s smehom in potem je vse bistveno lazje.

Kar pa se ti¢e privatnega Zivljenja, je Gisto enako. Ce kot star$ nisi avtenti¢en, te bo otrok
takoj prebral in rekel: »Kaj je pa narobe?« Tukaj ni prostora za igro. Ce nisi doma odkrit in
tudi v sluzbi, potem sam sebi kopljes luknjo. Druge resitve ni, kot samo to, da si nacelen in
zvest samemu sebi. V trenutku, ko prides v konflikt sam s seboj, s svojimi vrednotami, so ti
Steti dnevi. Dolgoro¢no ne mores igrati, ne v organizaciji in tudi ne v privatnem Zivljenju.

2. Katere lastnosti in ves¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Odkritost, komunikacija in poslusanje. Dober vodja zna med seboj povezati ljudi, zna
vzpostaviti okolje, polno zaupanja, sodelovanja in odkrite, pristne pomoci. Pozitivni zgledi
Stejejo, v celi karieri Se nisem nikogar slisal reci: »Ne, ne bom.« Vedno prosim za delitev
mnenja, tudi nestrinjanja. Vedno se zahvalim za kritiko, ker to pomeni, da Sirim svoj
zemljevid sveta. Vsaka kritika pri meni vzpodbudi dodaten razmislek, informacijo, da vidim,
¢e sem uposteval vse faktorje. Povratne informacije so zelo pomembne. Na podlagi
feedbacka lahko ti svoje odlocitve korigiras. In e se ljudje pocutijo varne, ti tudi zaupajo.
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Vodja mora definitivno svojim podrejenim nuditi ob¢utek varnosti. Vodja nikoli ne sme
izpostaviti posameznika, da zas¢iti svoj hrbet. Postaviti se mora za svojo ekipo tudi v slabih
trenutkih. To so moja nacelna prepricanja.

3. Kako bi opisali svoj slog vodenja v Zivo?

Avtenticni vodja svoje tezave in boleCine deli z zaposlenimi, jih seznanja s svojimi
notranjimi obcutki, ni stroj, ampak da del sebe v vsako stvar. Moj nacin vodenja temelji na
zaupanju. Ce mi zaposleni nekaj ree, temu zaupam in v to verjamem. Ne zanimajo me
okolis¢ine, ne zanima me to¢no, zakaj je do necesa prislo. Moja ekipa je izredno povezana,
radi se udelezujemo team buildingov v lastni reziji, kjer se druzimo in skupaj uzivamo. Tudi
ko komu »zagusti«, mu vsi pomagamo.

Svojim zaposlenim zaupam pri vseh njihovih nalogah. Verjamem, da karkoli delajo, delajo
po najboljsih moceh, nih¢e ni tukaj, da bi se odlocil narobe. Vsi sprejemajo odlocitve, ki so
najboljSe v danih trenutkih. Ni napacnih odlocitev, so odlocitve, ki so sprejete na podlagi
dolocenih informacij. In ¢e imas danes druga¢ne informacije, ve¢ informacij, ni lepsega kot
pa odlocitev spremeniti. Moj princip dela je takSen, da sem zelo odkrit. Tudi jaz se
zaposlenim predam, jim povem veliko o svojih osebnih stvareh, zaposleni zato vedo veliko
o meni, kar pa se mi ne zdi ni¢ narobe. Tudi ¢e imam kakSen problem, jim ga zaupam. Vsako
jutro imamo s sodelavci »pavzo za kavo« oziroma »uvod pred delomg, takrat je zelo prijetno
vzdusje, zaposleni se sprostijo, ker si med seboj povemo veliko osebnih stvari.

Moj nacin dela je takSen, da zaposlene s coaching vprasanji tako dolgo provociram, da sami
pridejo do resitve. Kljub temu da sem ekonomist, zelo veliko vem o tehniki. V¢asih sem kot
buldozer, da potiskam, spodbujam in sem tisti, ki navzven komunicira tudi o bolj tehni¢nih
stvareh, da imajo moji zaposleni mir in da lahko normalno opravljajo svoje delo.

V preteklem letu smo naredili zelo veliko, naredili smo ogromne premike na podrocju, za
katerega sem sedaj odgovoren. Moj nacin vodenja je takSen, da dajem vsak dan vsakemu od
zaposlenih feedback za vse stvari, ki jih dela. Zaposlenim ves Cas dajem res konkreten
feedback, da Cutijo, da so vse stvari, ki so jih naredili, naredili z nekim namenom. Ves cas
imajo sliko pred seboj, kaj delajo sami in kaj delajo drugi in zakaj to delajo. Ves ¢as jasno
govorimo tudi o strategiji. Kot vodja sem vsak dan sooCen z velikim izzivom, in sicer
vsakemu zaposlenemu postavljam na dnevi ravni izzive, kako lahko kak$no stvar naredijo
Se boljSe, drugace. To so tisti glavni motivatorji, s katerimi zaposlene motiviram. Placa v
nekem trenutku postane higienik, izzivi pa so tisti, ki zaposlene motivirajo. Bolj kot ima$
jasno strategijo in planirane cilje, lazje zaposleni sledijo. Veliko pozornost namenjam tudi
postavljanju ciljev. Cilje definiram tako, da so merljivi tudi za vsakega posameznega
zaposlenega. To daje vsakemu zaposlenemu jasno sliko, kje je, in mu ni potrebno spraSevati:
»Ti, kako dalec pa je ta naloga?«

Kot vodja vem za vsakega zaposlenega, kaj dela, kje dela, v ¢em je dober in v ¢em je slabsi.
Na podrocjih, kjer je slabsi, to ne pomeni, da mu teh nalog ne bom dal, to pomeni, da bo
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imel zaposleni na tistem podro¢ju manjso intenziteto nalog, vseeno pa jih mora nekaj imeti,
ker mora zrasti. Na letnih razgovorih se z zaposlenimi pogovarjam vse, ne samo o formalnih
stvareh, ki jih imamo na obrazcu podjetja kot neke smernice, da se o njih pogovorimo in jih
na koncu obkljukamo. Jaz vem za vsakega zaposlenega, kaj se dogaja z njegovo druzino.
Ves ¢as sem na teko¢em. Moj nacin vodenja je drugacen od nacina ostalih vodij. Ko
razpiSem kaksno prosto delovno mesto, dobim ogromno prijav, tako da se morem na koncu
odlocati, koga bom vzel, kar vidim kot nek pokazatelj, da si ljudje zelijo delati z mano.

Role model, avtenticno vodenje je zelo, zelo pomembno. Jaz kot vodja dajem svojim
zaposlenim zgled, jim zaupam in za njimi stojim. Zaposlenih ne kontroliram, tak$nih tezav
nimam. Ce kdo od zaposlenih v sluzbenem ¢asu na ra¢unalniku pogleda kaj privatnega, e
gre veckrat na dan na kavo, ¢e gre ven na zrak ... kaj pa ¢e zunaj razmislja, kako bo nekaj
naredil, kako bo nekaj skonstruiral, kaj ¢e potrebuje sprostitev ... jaz s tem nimam tezav, jih
ne kontroliram. Moja naloga je, da dam ljudem naloge, da jih zaposlim. Da jih vodim,
motiviram, z njimi komuniciram, organiziram. V kon¢ni fazi pa so oni strokovnjaki na svojih
podrogjih, nihée ne zna narediti njihovega dela boljse kot pa oni sami. Jaz kot vodja jim dam
svobodo, ne gledam, kdo kaj in kdaj dela. Mene zanima, kdaj je naloga narejena. Kako pa je
zaposleni prisel do tja, pa je njegova stvar. Sami si delo zorganizirajo, kot jim najbolj ustreza,
in ga tudi naredijo.

Res veliko delam na zaupanju. Moji zaposleni sami nacrtujejo svoje naloge, dopust in
koriS¢enje ur. Jaz dovolilnic za dopust sploh ne gledam, samo podpiSem. Ker jim zaupam,
da so splanirali tako, kot je treba.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas slog vodenja na daljave? Kak$nih
pristopov komuniciranja pri vodenju na daljavo se posluZujete?

Imam en nacin vodenja ne glede na obliko dela. To je ta moja avtenti¢nost. Jaz sem zvest
samemu sebi in mi je €isto vseeno, ali delam tukaj v podjetju ali pa doma. Kot sem Ze omenil,
jaz definiram naloge, kako pa jih bo posameznik naredil, je njegova samoorganizacija.

Od novembra naprej sicer spet vsi delamo na lokaciji. Pred novembrom, malo ve¢ kot pol
leta, smo imeli delo na daljavo, ampak so si zaposleni zeleli priti nazaj v sluzbo zaradi
razli¢nih ovir doma.

V casu dela na daljavo smo se z zaposlenimi slisali dvakrat na dan. Zjutraj in popoldan za
kavo, da smo slisali drug drugega. Kdor je imel ¢as, je prisel na ta sestanek, kdor ni mogel,
je pa drugi€. To je bila vse samoorganizacija. Jaz sem bil na te klice, dogodke povabljen, jih
nisem jaz dajal v koledar.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja ne
glede na obliko dela?
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Ja, tisti, ki tukaj odgovori drugace, ne ve, kaj govori. Ti kot vodja, kot oseba delujes na
podlagi okolja, ki te obdaja, na podlagi prepric¢anj, vrednot, tvojih strategij. To¢no tako kot
pravi teorija po Diltsu. Vrednote so na naS§em podzavestnem nivoju in kdor ni zvest svojim
vrednotam, je lahko nezvest samo na kratek rok, ker vrednote prej ali slej udarijo ven. Ne
mores$ biti drugacen.

6. Na kakSen nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstven razvoj)?

Jaz zelo veliko delam na sebi. Sem mediator, sem coach, sem NLP praktik, zdaj hodim na
NLP mojstra. To so vse vescine, ki mi kot vodji pridejo samo prav. Mislim, da vodjem ne
sme biti nerodno govoriti tudi o lastnih ob¢utkih, ker je vsak na koncu samo ¢lovek.

V letosnjem letu opravljam kompleksen tecaj, 155 ur NLP mojster, ki se dogaja ob petkih in
sobotah. Udelezil sem se tudi LFG (Leadership focus group) programa v sklopu BSH, kjer
smo imeli treninge celo leto, dvakrat na mesec po 8 ur.

Razni pogovori s kolegi, izmenjava izkusSenj, moji zivljenjski nazori, moje vrednote ... vse
to mi pomaga pri lastnem razvoju in poskusam tudi s svojim coachingom, ki ga izvajam,
vplivati na druge, na kak nac¢in voditi zaposlene.

Rastem tudi skozi naso interno BSH Akademijo, imamo organiziranih kar nekaj treningov
na temo vodenja, vodstvenih treningov, nenehno se izobrazujemo.

7. Ali menite, da je avtenticno vodenje poznano in prisotno v vasem podjetju? Ali
vaSe zaposlene ocenjujete kot avtenti¢ne?

Rekel bi, da ja. Smo pa vseeno vodje med seboj razli¢ni, na razlicnih nivojih razvitosti
avtenticnega vodenja. Nekateri so rojeni vodje, nekateri so nauceni, eni so pa vodje. Opazam
razlicna dojemanja poslanstva vodij, ampak tudi to je Cisto v redu, ker se vsak trudi. Na
nivoju organizacije zelimo biti avtenti¢no podjetje, ki svoje zaposlene vodi na avtentiCen
nacin, v€asih nam to uspe, v€asih pa ne €isto. Opazam pa napredek.

Spet bom izhajal in NLP-ja. Po NLP-ju ti zrcali$ vlogo oziroma zrcali§ obnasanje. Na ta
nacin najlazje vzpostavi$ stik. Jaz sem s svojimi zaposlenimi, s to komunikacijo, ki jo
imamo, skozi na¢in vodenja vzpostavil zaupanje. In ko je zaupanje vzpostavljeno, ni tezav
z neavtenti¢nostjo.

8. Kateri soizzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno sreujete najpogosteje?

Definitivno je izziv to, da ne vidi§ obraza. Osebni stik §teje najve¢. Ko zdruZzi§ obraz z
zvokom, Cisto nevrolosko gledano, takrat se zacne kemija Sele vzpostavljati. Ko ima$ nekoga
na drugi strani, ko ti govoris, te lahko on poslusa ali pa ne, lahko te gleda ali pa ne, lahko
reSuje krizanko, ti ne ves, kaj oseba na drugi strani dela tisti ¢as. V zivo, ko si skupaj z osebo,
ko se gledas, je ta povezava med obema Cisto drugacna. Zelo se mi pozna, da sem nehal
potovati, res pa je, da sem prej bistveno preve¢ potoval. Samo dva ali tri dneve na mesec
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sem bil v Sloveniji, druge dni pa bolj kot ne v tujini. Ta osebni stik manjka na daljavo. 1zziv
neosebnega stika je potem tudi nestkano prijateljstvo oziroma nestkana trdna povezava med
vodjo in zaposlenim, kar se naprej kaze v pomanjkanju zaupanja, informacij. Najvecji
problem dela na daljavo je to, da jaz mojih sodelavcev, ki jih vodim Ze tri leta na globalni
ravni, $e videl nisem. Sploh ne vem, kako izgledajo, oni pa ne, kako jaz. Delati na daljavo
je bistveno lazje z ljudmi, ki jih pozna$, ker ima$ zdruzeno sliko z glasom, ko ves, kako
posameznik reagira v doloCenih situacijah, takrat ga za¢ne§ dojemati po njegovih gestikah
in mimikah, prej pa ne. In to zagotovo pri delu na daljavo manjka.

9. Ali vam vodenje na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno
soocate z obvladovanjem?

Ja, ker je potrebno vloziti bistveno ve¢ energije, da z ljudmi skomunicira$ nekaj, kar bi
drugace v zivo bistveno lazje, hitreje in boljse. V primerih, ko ni stkanega prijateljstva in
zaupanja, je delo na daljavo tezje.

Sem zelo ekstrovertiran tip ¢loveka, zelo malo stvari nosim v sebi, saj jih sproti povem. Ce
mi nekaj ni okej, povem, da mi to ni okej. Ne morem biti tiho, ¢e nekaj v meni vre. Jaz dam
to ven iz sebe in niti ne pridem do hudih stresnih situacij. Pri odklopu mi pomagajo tudi
druzina, narava, gore, Sport, delo. Morje je moj odklop, rad lovim ribe in se potapljam.
Drugacée pa tudi skozi razne treninge NLP-ja, zdaj najve¢ delam po NLP. Najve¢ mi
pomenijo druzina in dobri odnosi, tam se sprostim.

Kar pa se tice ostalega stresa, povezanega s sestanki, to pa ni normalno. Jaz sem skoraj cele
dneve na sestankih, zaradi tega mi ob¢asno zmanjka ¢asa, da naredim svoje delo, ki na koncu
trpi. Stvari delas povrs$no, kljub temu da si po principu tak, da Zeli$ stvari delati dosledno in
korektno. Ampak ta povrSnost potem pomeni, da jo popravljas, v to moras investirati nekaj
Casa. Pri multitaskingu izgubis§ veliko Casa in energije in to povzroca tudi dodaten stres.

10. Kako pri vasih zaposlenih zaznavate stres? Kaj storite, ¢e opazite, da je nekdo
pod stresom, v stiski?

Veliko se pogovarjamo, si med seboj pomagamo. Zaposlene ves ¢as spodbujam, da povedo,
¢e ima kdo kakSen problem, ¢e ima kdo preve¢ dela, da mu pomagamo. Nasa vrednota je,
da smo odkriti. Komentiramo stvari, ki nam grejo dobro, in tudi stvari, ki nam ne grejo dobro.
Stvari, ki jih lahko naredimo, in tudi stvari, ki jih ne moremo. Odkrit odnos pomeni to¢no
to, da imas dvosmerno komunikacijo in ko to stke$, ni tezav govoriti o problemih. Pri
zaposlenih spodbujam, da ni ni¢ narobe in ni¢ slabega, ¢e nekdo rece: »Tega pa jaz ne znam.«
Normalno, da ne znamo vsi vsega. Mi stopimo skupaj, damo ideje na mizo in se
pogovarjamo. Skupaj nam vedno uspe.
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Priloga 15: Intervju z vodjo na nivoju srednjega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podro¢jih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

Delno me spremlja Ze od otroskih let. Zelo rad se ukvarjam s §portom in vedno sem bil tisti,
ki je znotraj ekipe spodbujal in dajal navodila, ko nam je §lo slabsSe. Posledi¢no bi rekel, da
so se ze malo kazale vodstvene lastnosti.

2. Katere lastnosti in ve§¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Absolutno to, da vzpostavi zaupanje med sodelavci, se pravi, da lahko vodja zaupa svojim
sodelavcem in tudi obratno. Rekel bi tudi vzpostavljeno spostovanje med sodelavcem in
vodjo in pa spodbujanje ekipnega sodelovanja. Zelo pomembna se mi zdi tudi komunikacija.
Povratne informacije med vodjo in med zaposlenim v smislu, ¢e naredi nekdo neko stvar
dobro, da das tudi povratno informacijo in stvar pohvali§ in pa tudi obratno, ¢e kaj ni okej,
da tudi poves, kaj ni okej in kaj bi bilo smiselno spremeniti. Torej, da je odprta komunikacija.
Zelo se mi zdi klju¢no tudi dolocanje prednostnih nalog in da znas to tudi dobro razloziti, da
zaposleni vedo, kaj je nujno in kaj je lahko malo kasneje. S tem pomagas tudi zaposlenemu,
da si lahko temu primerno organizira svoj ¢as. Absolutno tudi to, da si s Svojimi dejanji zgled
svojim sodelavcem. Da delas tisto, kar ti verjames, da ti lahko potem tudi sodelavci sledijo.

In pa, ¢e pogledas, kdaj si zadovoljen. Zadovoljen si, ko nekaj dobro naredis ali ko doseZes
dobre rezultate. Enako je v Sportu: ekipa je zadovoljna, vesela takrat, ko zmaga, ko je rezultat
dober. In mislim, da je motivacija zaposlenih tudi odvisna od rezultatov, ki jih dosegas. Se
pravi, e imamo neke KPI-je, ki si jih skupaj dologimo, vsi vemo, kaksen je nas cilj. Ce na
koncu te kazalnike izpolnimo, pride tudi neko zadovoljstvo, ker smo skupaj kot ekipa dosegli
zastavljeno. Res lahko potegnes vzporednico med zadovoljstvom in doseganjem rezultatov.

3. Kako bi opisali svoj slog vodenja v Zivo?

Po prihodu v sluzbo imamo vsi razdeljene naloge. Ponavadi zjutraj na dnevnih sestankih
pogledamo kazalnike preteklega dne in razdelimo zadolzitve, ¢e so potrebne. Na teh
sestankih so prisotni tudi vodje ostalih oddelkov, podpornih sluzb (tehnologije, logistike,
kakovosti), tako da smo vsi kot ena ekipa, ko pogledamo rezultate in si na podlagi tega
dolo¢imo prioritete za teko¢i dan. To je Cisto na dnevnem nivoju. Potem pa glede na
aktivnost in ekipo, ki se jo nekemu zaposlenemu dodeli, on organizira nadaljnje korake in
sestanke, ¢e so potrebni, da se ta aktivnost oziroma ukrep realizira. Tukaj pa je moja naloga
predvsem podpora, koordinacija in usklajevanje tudi Se s kak$nim drugim oddelkom, ¢e
potrebujejo pomoc.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje vas§ slog vodenja na daljave? KakS$nih
pristopov komuniciranja pri vodenju na daljavo se posluZujete?
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Moje delo je vezano na proizvodnjo. Tukaj imamo razli¢ne profile zaposlenih. Takih, ki bi
lahko delali na daljavo, nas je samo par. Pa Se to lahko na daljavo delamo samo kak dan ali
dva, potem pa je delo na daljavo ze malo oteZeno, saj smo le toliko vezani na proizvodnjo,
da skoraj moramo biti prisotni na lokaciji. Sem tudi vodil na daljavo, ampak za kak dan ali
dva se ta slog vodenja ne spremeni. Na primer, ¢e nekdo dela od doma, se isto udelezi
sestankov in komunikacija poteka na enak nacin. Trenutno imamo vse sestanke preko Skypa
in zadeve potekajo prakti¢no brez sprememb. Ce gre za neko krajie obdobje, ne vidim
potrebe, da bi slog vodenja spreminjal. Absolutno pa bi se v primeru daljSega vodenja na
daljavo zadeva malo spremenila predvsem v smislu, da bi se moral z zaposlenimi pogovoriti
glede nalog, ki jih izvaja od doma, kako poteka, kje potrebuje zaposleni podporo.

Ni pa bistvenih razlik, ali vodim v zivo ali na daljavo. Vsak to¢no ve, kaj je njegova naloga
in tukaj gre res za zaupanje. VVodja mora zaupati zaposlenemu in tudi zaposleni zaupa vodji.
Ne gre za preverjanje vsako uro ali pa vsakih nekaj minut, kaj kdo dela doma. Mislim, da
smo vsi toliko profesionalni, da se tocno ve, kaj se od nas pricakuje, in ¢e so posledi¢no
dobri rezultati, se jaz kot vodja sploh ne vmeSavam v doloc¢ene stvari. Na koncu sta
pomembna rezultat in delo. Ce zaposleni potrebuje kakrsnokoli podporo, jo ima. Moja
naloga ni, da bom v vsakemu trenutku preverjal zaposlene. Ce so sestanki, zahtevam, da se
jih udelezZijo pravogasno. Ce pa se nekdo zjutraj v sluzbo prijavi ob pol osmih namesto ob
sedmih, ima to moznost Ze tudi sedaj v fizi¢ni obliki.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja ne
glede na obliko dela?

Ja, absolutno mislim, da vplivajo. Dosti lazje zagovarja§ neko zadevo, ¢e si tudi sam
prepri¢an vanjo. Pridejo kdaj trenutki, ko se mogoce, ¢e govorim na nivoju vodstva, o eni
zadevi ne strinjamo vedno vsi, ampak navzven pa je to odloCitev vodstva oziroma tima,
navzven je to skupna odlocitev, ki jo zagovarja$. Zdi se mi, da tudi, ¢e nisi vedno preprican
v neko zadevo in €e ves, da je to na nivoju podjetja razlozeno, potem tudi ti to zagovarjas
kot skupno odlocitev in ne samo kot odloc¢itev vodstva.

6. Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Ja, se zavedam, ampak verjetno ne vseh pomanjkljivosti. Zelo rad se posluZzujem iskrenega
feedbacka in odprte komunikacije. Zaposleni vedo, da imajo v vsakem trenutku priloznost
povedati, ¢e jim kaj ni vSec, in tudi vedo, da bom to vzel kot neko konstruktivno mnenje in
ne kot kritiko. Posluzujem se tudi 360-stopinjskega feedbacka, kjer lahko vsak zaposleni
izrazi svoje mnenje oziroma svoj pogled na vodjo. Zaposleni v okviru razli¢nih sklopov
ocenjujejo mene in moje vodenje. To je na koncu tudi zame pomembna informacija, kje so
moje Sibke tocke in kje me vidijo zaposleni, da bi lahko na katerem podroc¢ju Se kaj izboljsal.
Prav tako pa je tudi za moje mocne tocke, tudi pozitivne lastnosti so izpostavljene.
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7. Na kakSen nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstveni
razvoj)?

Pomembno se mi zdi, da kot vodja najprej sam prepoznam, kje so moje Sibkosti, da se tega
zavedam in da si znam poiskati izobrazevanje, podporo ipd. Absolutno, da najprej to
izpostavim svojemu vodji v smislu, da nekje vidim, da mi dolocene stvari Se manjkajo. Kar
pomeni, da me lahko tudi on malo usmeri. Drugace pa imamo preko nase kadrovske sluzbe
lep nabor izobrazevanj, tudi svojo akademijo, veliko literature, prakti¢ni stvari, v katerih se,
mislim, da lahko najde in pois¢e podporo vsak. To je nekaj, kar vidim sam. Nekaj pa pride
iz 360-stopinjskega feedbacka, ker tudi tam vidis, kje si Sibek ali pa kje te zaposleni ocenijo,
da bi bilo potrebno Se nekaj narediti. Navado imam, da potem anketo ne glede na to, da je
anonimna, predstavim zaposlenim. Pokazem jim rezultat, pokazem, kako so me ocenili, in
potem pokomentiramo celotno zadevo, da dobim dodatno Se povratno informacijo. Nato pa
grem s tem zavedanjem do kadrovske sluzbe in poizkuSam tam najti primerno izobrazevanje
oziroma pomoc¢. Sta pa dve stvari, eno je tehni¢ni del, ki je mogoce tudi del izobrazevanja,
drugo pa vodstveni del oziroma vodenje zaposlenih in tako naprej. Mislim, da tukaj tudi
kadrovska sluzba velikokrat ponudi teme, ki so kar aktualne.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi? Kako ocenjujete odnose med zaposlenimi pri delu na daljavo?

Ja, zelo pomembno se mi zdi, da se zaposleni dobro pocutijo na delovnem mestu in da ne
pridejo na delo Ze s slabimi obcutki. Klima je res zelo pomembna. Naloga vodje je, da
poskusSa prepoznati, ¢e mogoce kje stvari niso okej, da se poskusa z zaposlenim pogovoriti,
kje mu lahko pomaga. Cilj pa je, da je klima znotraj oddelka pristna, dobra, da se lahko
pogovarjamo tudi kaj drugega in ne samo o poslu, kakSne privatne stvari. Absolutno je
razlika, ¢e ti delaS v fizicnem stiku ali na daljavo, ko ni pristnega kontakta in ob daljsi
odsotnosti bi eventualno lahko nastala kak$na tezava.

9. Ali menite, da je avtenticno vodenje poznano in prisotno v vaSem podjetju?

Ja, prisotno je, ampak najbrz ne v taks$ni meri, kot bi si Zeleli. Mogoce pri enih vodjih bolj,
pri drugi manj, res je ¢isto odvisno. Tudi ¢e pogledam znotraj oddelka, je verjetno nekaj
pomanjkanja zavedanja, kaj avtenti¢nost, avtenticno vodenje sploh pomenita. Absolutno so
Se moznosti za kaksno dodatno izobrazevanje, dodatno pridobivanje kompetenc glede tega
nacina vodenja.

10. Ali svoje zaposlene ocenjujete kot avtenti¢ne?

Ja, enako kot prej. Rekel bi, da so eni bolj, eni pa manj. Mislim, da je naloga nas vodij, da
to prepoznamo, da to tudi izpostavimo, imamo veliko moZnosti za to. Noem se ravno
orientirati na letni razgovor, saj mislim, da je pomembno, da ¢e se doloceno stvar opazi, naj
se takoj izpostavi in se potem sodelavcu nudi podpora, e je potrebna. Mislim, da nekateri
vodje predolgo ¢akajo oziroma kar prelagajo problem do ocenjevanja enkrat letno v upanju,
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da bodo tam vsi problemi reseni. V bistvu se mi zdi pravi pristop v smislu, da ¢e so tezave,
¢e so problemi, se stvari resujejo sproti. Zaposleni so lahko tudi zrcalo vodij, na primer, ¢e
vodja zamahne z roko pri neki zadevi, bodo tudi zaposleni tam zamahnili in rekli: »Ah, saj
to ni pomembno, ¢e se vodja ne sekira, se tudi jaz ne bom.« Ne govorim, da je to v vseh
primerih, je pa lahko povezava. Potem pa je tukaj tudi dejavnik, kakSna oseba si, da tudi ¢e
vodja nekje zamahne, mogoce ti ne boS. Ampak mislim, da je povezava, ¢e je vodja
avtenticen, so tudi zaposleni bolj avtenti¢ni.

11. Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete najpogosteje?

Izziv je to, da svojega zaposlenega ne vidis. To je glavna slabost. Stikov v Zivo nam manjka
in to je kar velik izziv, kako zadevo obvladovati. Mogoce tudi dostopnost, saj ¢e je nekdo v
pisarni, malo dvignes glavo in ga vprasas: »Kako pa tole in tole?«, na daljavo pa le moras
na Skype ali pa mu natipkati. Se pravi, informacija mogoce ne pride tako hitro do tebe, kot
bi si zelel, kar je zagotovo izziv. Posledi¢no tudi razmisljas, da ne bos za vsako zadevo klical
in spraseval, da tudi zaposlenemu malo pusti$ ¢as doma, da ga doma na delu ne gnjavis ves
¢as. To je izziv, kako dobiti informacijo in kako jo primerno ¢asovno umestiti v njegov home
office. Motivacija, spodbujanje, tega na daljavo ni. Se pravi tukaj, ko se fizi¢no vidis, se
nasmejis ob kaksni stvari, izven okvirjev sluzbe, tega pa na home officu ni toliko prisotnega.

12. Ali vam vodenje na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno
soocate z obvladovanjem?

Niti ne. Z vidika vodenja mislim, da ne. Osebno s tem nimam teZav. Mogoce je res to malo
drugace, Ce gre za neko krajSe Casovno obdobje. Bolj kot se zadeva postavi na daljSe ¢asovno
obdobje, si lahko predstavljam, da bi mogoce lahko predstavljala kaksno dodatno delo, stres
pa ravno ne. Zelo rad se posluzujem raznih Sportnih aktivnosti in tam kar odklopim. Teh
tezav ni toliko prisotnih. Na zacetku so bile, potem pa se z leti to mogoce malo zmanjSa. Zdi
se mi, da si mora vsak poiskati neko zadevo, kjer se res odklopi. Ali je to druzina, ali so to
otroci, Sport, pa€ nekaj, da odklopis. Tudi ko gre§ domov, se mora$ pripraviti ali nauciti, da
zna$ narediti klik med sluZbo in privatnimi stvarmi. Absolutno je kdaj teZzko. V proizvodnji
je mogoce malo teZje kot kje drugje. Pridejo tezave na liniji, zmanjka enega materiala in
potem so telefoni, kako naprej. Govorim predvsem za svoje podrejene, ki so res ves ¢as v
kontaktih. Kdaj verjamem, da ne mores ¢isto odklopiti, ¢e se pojavljajo taksne tezave. Je pa
tudi odvisno od posameznika, saj enega to boj spravi iz tira, drugega pa manj.

13. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?

Pomembna je dostopnost, da te lahko zaposleni kontaktira ne glede na to, da delas od doma.
Da ima$ to moZnost, da si pusti$, da te lahko v vsakem primeru kontaktira, tako kot ima v
Zivo moznost, priloznost, da pristopi do tebe v vsakem trenutku. Tudi spodbujanje se mi zdi
kar pomembno, sploh ¢e gre za daljSe ¢asovno obdobje. Tudi ti zaposlenega spodbujas v
smislu, ¢e potrebuje kak§no pomoc.
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14. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Ja, mislim, da. Ker si lahko potem na nek na¢in miren. Ce verjames v to, kar delag, in &e si
preprican, da je to prav, se tudi ne bos toliko obremenjeval in dozivljal stresa, kaj lahko iz
tega sledi. Se mi zdi, da je tukaj korelacija.

15. Ali namenjate pozornost pravocasnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih? Kaj
storite, Ce pri zaposlenem zaznate stres?

Najprej kot vodja vsaj priblizno ves, kaj tvoji zaposleni delajo. Da lahko ocenis, ali so Ze po
naravi obremenjeni s svojim delom, da so res zasuti ali pa po drugi strani, da Se obstaja nek
manevrski prostor. To se mi zdi pomembno, da znas§ malo oceniti, koliko je kdo obremenjen.
Ce prepoznas, da je nekdo res preobremenjen, se mi zdi pomembno, da se pogovoris z nji,
da zadeva res poteka Cisto ena na ena in da ti najprej zaposleni predstavi svoje videnje dela.
Potem pa mu poskusas pomagati z nasveti ali pa tudi mogoce z neko dodatno pomocjo, da
lahko del svojih nalog preda nekomu.

Pomembno se mi zdi iskanje prioritet, da lahko kot vodja namigne§ zaposlenemu, da si
znotraj svojega obsega nalog zna postaviti stvari in da se s tem mogoc¢e malo razbremeni v
smislu, da je nekaj prioritetno, dolocene stvari pa Se lahko pocakajo kaksen dan. Tudi to, da
das zaposlenemu nasvet pri oblikovanju njegovega dneva, urnika. Da si mogoc¢e malo razdeli
teh osem ur, da si razdeli, kaj dela zjutraj in da si planira nek vmesni ¢as med sestanki.
Potrebna je tudi priprava na sestanek, pomembno je, da si zaposleni vzame dovolj Casa za
pripravo in za izvedbo sestanka, da mu znas ti kot vodja to predstaviti in mu svetovati. Ce
pa vidis, da kot vodja mogoce nisi dovolj, se lahko vedno obrnemo tudi na sodelavce iz
kadrovske sluzbe.

16. Ali imate na nivoju podjetja sprejete kaksne ukrepe za obvladovanje in
preprefevanje stresa pri zaposlenih? Ali zaposlene ozaveS€ate o pomenu
zdravega zZivljenjskega sloga na mentalno dobrobit in zmanj$an nivo stresa?

Ja, mislim, da smo tukaj kar uspesni. Veliko stvari je znotraj naSega podjetja, ki jih nudimo
zaposlenim: od zdravega zivljenjskega sloga, Sportnega drustva, zdrave prehrane, imamo
organizirano prehrano v podjetju in zaposlene spodbujamo, da se udelezijo malic in kosil v
podjetju. Imamo tudi delavnice Cili za delo. Pri komuniciranju na sestankih in tudi $irse,
govorim o proizvodnih delavcih, imajo vsi feedback, da vedo, kam se lahko obrnejo, ¢e se
je potrebno kam prijaviti ali kje dobijo Se kakSne dodatne informacije.

17. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?
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Med vprasanji oz. odgovori sva lahko prepoznala to tvojo tezo, tako da bi se lahko s tem
Cisto strinjal, kar pomeni, da ¢e si avtentien vodja, je absolutno tudi znotraj tima klima
boljsa. Manj stresa je, ker zna$ pravocasno prepoznati stvari, zna$§ pravocasno na primeren
nadin pomagati zaposlenemu, ga usmerjati in absolutno bi se lahko strinjal s to tezo.
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Priloga 16: Intervju z vodjo na nivoju niZjega menedZmenta.

1. Ali vas vloga vodje spremlja na razli¢nih podro¢jih v Zivljenju Ze od otroskih
let?

V BSH sem ze priblizno Stirinajst let, vodja, tj. da imam pod seboj vecjo skupino ljudi, sem
sedaj Sele dobro leto. Pred tem sem bil projektni vodja in sedaj vidim, da je to dvoje zelo
razli¢no delo. Se pred tem sem bil tehnolog, delal sem na projektih. Kot zanimivost, na
zacCetku, ko sem prisel v BSH, nisem nikoli rekel, da bi rad bil vodja, da bi rad delal z ljudmi.
Vedel sem, da se bom moral na nek nacin specializirati v eno smer, se pravi bolj v tehniko
in biti nek vodilni inzenir ter imeti svoje podrocje, ni pa mi bilo slabo prevzeti vloge vodje,
prevzeti oddelek in skrbeti za rast.

Ce me vloga vodje spremlja Ze od otro§tva, pa ne morem tako enostavno odgovoriti. V
doloc¢enih primerih ja, ni pa to bilo na nek nacin inicializirano. Vedno sem bil pripravljen
prevzeti kako nalogo in v tem smislu delati kot vodja, nikoli pa se nisem izpostavljal.
Velikokrat sam vidi$, da je potrebno dolo¢eno stvar izpeljati in ¢e je v skupini ljudi vse
medlo, potem dvignes roko in reces: »Okej, ni problema, fantje, bom pa tole jaz prevzel in
vodil.« Ko vidis, da ni nekoga, ki bi bil prvi in bi imel krmilo.

2. Katere lastnosti in veS¢ine po vaSem mnenju odlikujejo dobrega vodjo?

Kot vodja mora$ znati posluSati in ko zna$§ poslusati, mora§ imeti tudi zelo dobro
razumevanje. Vodja sam po sebi nisi ni¢, vodja si, ko delajo vsi ljudje iz tvoje skupine enako
ali sinhrono.

3. Kako bi opisali svoj slog vodenja v Zivo?

Zelo pomemben se mi zdi feedback, ves ¢as spodbujam k pogovorom. Je pa razlika, ali delas
na primer s skupino proizvodnih delavcev, z ljudmi, ki jih moras voditi za vsak korak in jim
povedati tocno, kaj in kako. Lahko pa si vodja tehnikov, v tem primeru imajo oni vse znanje,
ti si bolj v vlogi mentorja in povezovalca. Jaz imam bolj ta del — tehnike in tehni¢no jim niti
ne morem kaj dosti pomagati, ker so oni veéji strokovnjaki. Jim pa pomagam bolj
povezovalno, organizacijsko. Potrebujem njihov feedback, da razumem, ali imajo vse, kar
potrebujejo na voljo, ali jim je vse jasno. Vsaj enkrat do dvakrat na dan jih prosim za
informacije, kako stojijo zadeve, ¢e smo vse od véeraj naredili, ¢e $e kaj manjka in ali jih
slu¢ajno Se kaj zanima. Trudim se, res. V tem smislu pogovori in nato feedback. Vsak
pokriva svoj del, kot vodja pa moram skrbeti, da na koncu vsi skupaj delujemo kot ena celota.

4. Kako se od vodenja v Zivo razlikuje va$ slog vodenja na daljave? Kaks$nih
pristopov komuniciranja pri vodenju na daljavo se posluZujete?

Narava nasega dela je kar v veliki meri vezana na proizvodnjo, zato smo imeli v tem obdobju
priporocilo, da smo, ¢e ni bilo odrejeno drugace, ve€ino €asa fizi¢no prisotni. V letoSnjem
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letu sam nisem Koristil niti enega dneva za delo na daljavo. S sodelavci pa smo takrat, ko je
bilo najbolj kriti¢no, kombinirali delo na daljavo s fizi¢no prisotnostjo v podjetju. To je zelo
dobro funkcioniralo, ker si lahko za dolo¢eno delo v drugi okolici, dolocenega dela pa ne
more$ narediti od doma, ker imas na voljo predvsem pisne informacije, ti pa mora$ neko
sliko, razplet videti v zivo. V lanskem letu pa je bilo delo na daljavo odrejeno s strani vodstva
tako, da smo delali tudi na daljavo. Bilo je Se ve¢ sinhronizacijskih sestankov vsako jutro.
Imeli smo kar dober sistem, vsako jutro je vsak povedal, kakSen je njegov nacrt za tisti dan
in kaj je prejs$nji dan naredil. Pri meni pa je bil problem ta, da dam veliko na povratne
informacije. Najprej vpraSam in nato na podlagi feedbacka pomagam, povezujem. Na
potem sam skusas$ ustvariti sliko. Na primer, ali je nekdo stvar dejansko razumel, ker je rekel
»ja« ali je ta »ja« rekel kar tako. V Zivo to vidis$, ne daljavo pa tezje. Mislim, da bi dolgoro¢no
delo od doma zagotovo negativno vplivalo na naSo kakovost dela. Lahko bi rekel, da smo
pri delu na daljavo 30 % ve¢ energije porabili samo zaradi dodatnih sinhro sestankov.

5. Ali vaSe osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na vase pristope vodenja ne
glede na obliko dela?

Ja, lahko trdim, da ja. Z vidika iskrenosti, ki je zelo pomembna. Tudi ko smo se pogovarjali
0 delu na daljavo, je bilo potem priznano, da delo od doma ni tako u¢inkovito kot pa delo v
podjetju. Pomembno se mi zdi, da sliSim ali izvem tisto, kar dejansko je. Vsi smo vedeli, da
ne bo Cisto vsak za racunalnikom vseh osem ur, ampak vsi smo delali po svojih najboljsih
moceh.

6. Ali poznate svoje prednosti in pomanjkljivosti in ali jih odkrito delite tudi s
sodelavci?

Ja, enkrat na leto smo nekako primorani narediti EDD, kar pomeni, da z vsakim zaposlenim
sedis 1-2 uri, v tem Casu se pogovorita, ti poves, kje ga vidis, kakSne so njegove prednosti
in slabosti in mu potem svetujes, kje se mora izobraZevati oziroma izpopolnjevati. Isto€asno
pa ti dobis feedback in tam bi rekel, da dobi$ odkrito sliko prednosti in pomanjkljivosti, ki
se jih jaz tudi Ze drugace zavedam. Pri meni je tudi ta posebnost, da smo bili prej skupaj kot
ekipa, nato pa nas je vodja zapustil in sem jaz postal vodja ekipi, v kateri sem sam sodeloval
ze prej. To je dolocena prednost, ker smo se dobro poznali in vedeli za naSe prednosti in
slabosti in si jih med sabo tudi delili. Ne znam pa povedati, kako bi bilo, ¢e bi prisel v novo
okolje. Tam bi se moral najbrz drugace prilagajati.

7. Na kakSen nacin se izpopolnjujete kot vodja (skrbite za lasten vodstveni
razvoj)?

Cisto iskreno, to so &isto Zivljenjske izkusnje, Eeprav ti BSH kot delodajalec nudi res zelo
dosti orodij in kakrSnihkoli izobrazevanj z vidika leadershipa, obnaSanja, komunikacije.
Ampak meni osebno se zdi, da se najve¢ naucis, ko te nekdo vrze v vodo in mora$ potem
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plavati. [zobrazevanja ti deloma pomagajo, so kot nek pripomocek, ampak izkusnje naredijo
svoje.

8. Ali namenjate pozornost dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med
zaposlenimi?

Tukaj je zelo velik interes kadrovske sluzbe. Sami interno pa skrbimo za malenkosti, kot so
rojstnodnevna praznovanja, team buildingi. Spodbujamo tudi neformalne pogovore, na
primer o Sportu in ne samo o sluzbenih zadevah. Sploh ob ponedeljkih zacnemo malo
drugace, ker po vikendu ne mores takoj priceti z delom.

9. Ali menite, da je avtenticno vodenje poznano in prisotno v vasem podjetju?

Jaz bi rekel, da ja. To zavedanje se je skozi leta spremenilo. Ali smo Ze prisli na tisto idealno
raven, tega ne vem. Lahko pa re¢em, da je kar velik napredek v tem smislu.

10. Ali svoje zaposlene ocenjujete kot avtenti¢ne?

Mislim, da ima vodja velik vpliv tudi na avtenti¢nost zaposlenih. Kako prenasa stvari naprej,
feedback ali karkoli, saj s tem lahko raste cel tim, to je pravzaprav naloga vodje. Sodelavci
prevzamejo obnasanje in tudi oni delajo z naceli. Meni in tudi mojim Sefom veliko pomeni,
da imam v timu ljudi, ki se znajo izpostaviti, imajo neka svoja nacela in ko to pokazejo in
naredijo, smo veseli vsi.

11. Kateri so izzivi dela na daljavo in s katerimi se vi osebno srecujete najpogosteje?

Najvecji izziv mi je predstavljalo pridobivanje odkritega feedbacka na daljavo. V tehniki
smo bolj vizualni tipi in nam delo v zivo res da neko dodano vrednost. Na daljavo smo delali
zelo na zaupanje, trudil sem se iz barve glasu razbrati, ali neka stvar funkcionira ali ne.

12. Ali vam vodenje na daljavo predstavlja dodaten stres? Kako se vi osebno
soocate z obvladovanjem?

Meni je v tej meri, ker mi je manjkal feedback zaposlenih. Nikoli nisem to¢no vedel, kaj in
kako, vse skupaj je bilo malo v zraku, ni bilo pristnosti. Stres se je pojavil predvsem na
koncu kaksne naloge, projekta, ko sem se vprasal: »Ali je zagotovo to to?« Sploh zato, ker
sem lansko leto Sele postal vodja in mi je bilo voditi na daljavo Se malo tezje. K sre¢i imam
zelo dobrega vodjo, ki je predvsem v prvem letu sam videl, da sem mogoc¢e malo izgubljen
ali v dilemi, kako se odlociti v kak§nem trenutku. Moj vodja mi je pristopil na pomo¢ in mi
sugeriral, kako in na kakSen nacin lahko kaj reSim. Potem pa sem tudi sam videl, da je dosti
boljse, ¢e komu poves, da v nekem trenutku ne najdes pravega izhoda. Tudi mi imamo redne
tedenske sestanke, kjer nas veckrat sprasujejo, ¢e je vse v redu, ¢e ima kdo kaksne probleme.
Tako da si si nekako sam kriv, Ce si ¢isto tiho.

13. Kako pomembna se vam zdi vloga vodij pri opravljanju dela na daljavo?
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Pri vodenju na daljavo morajo dolocene lastnosti priti e bolj v ospredje. Zaposlene moras
znati pravilno stimulirati in organizirati. Ko si v sluzbi, je osem ur lahko hitro premalo, ker
moras iti na ve¢ koncev in si v tempu. Ko je bilo delo od doma, smo se non stop pogovarjali
o tezavah, ampak je bilo vse preve¢ teoreti¢no. Imel sem potem problem prekiniti, saj ne
more$ dve uri skupaj samo govoriti, ker je bilo potrebno delo razporediti, da si na nek nac¢in
tudi zapolnil teh osem ur.

14. Ali vam avtenti¢no delovanje skladno z vaSimi notranjimi naceli pomaga pri
obvladovanju stresa?

Ce si naéelen in se drzi§ nekih dogovorov, kar je pri nasem delu zelo pomembno, si pod
manj$im stresom. Stres pride ravno zaradi tega, na primer, ¢e vceraj nekaj ni bilo v redu,
naslednji dan pa se ne drzis nacel in je stvar kar v redu. Drzati se moramo svojih nacel, ne
moremo re¢i samo zato, da bi bilo zivljenje lepo, da je vse v redu in prav, ¢e ni.

15. Ali namenjate pozornost pravo¢asnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih? Kaj
storite, Ce pri zaposlenem zaznate stres?

Najprej skusam identificirati, ali gre za kratkoro&en ali dolgoro&en stres. Cisto iz izkugen;j,
¢e gre za kratkoroCen stres, ker je mogoce kaksen teden gneca in so problemi, to kar pustim,
ker brez tega skoraj ne gre in se naslednji teden zadeve najveckrat resijo in se vse stvari
zgladijo. S sodelavci imamo tudi pogovore na $tiri oci, kjer ti posameznik zaupa pomisleke
in tezave. Zadeve reSujemo predvsem s pogovori, v tem Casu, ko sem vodja, Se ni bil nihce
toliko preobremenjen, da bi moral njegovo delo prerazporediti. Drugace pa v ekipi zelo hitro
prepoznamo, ¢e je kdo pod stresom.

16. Ali imate na nivoju podjetja sprejete kaksne ukrepe za obvladovanje in
preprefevanje stresa pri zaposlenih? Ali zaposlene ozaveS€ate o pomenu
zdravega zZivljenjskega sloga na mentalno dobrobit in zmanjs$an nivo stresa?

Seveda imamo. Imamo dolocene sluzbe, ki skrbijo, da aktivho delamo na tem. Imamo
razli¢ne akcije, kampanje, rekreacije. Podjetje zelo spodbuja dobro pocutje delavcev in jim
tudi nudi razne specialisticne preglede. In vidim tudi veliko zanimanja pri zaposlenih, veliko
me sprasujejo o tem.

17. Bi se lahko strinjali z mojo tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno
vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na daljavo tako za
zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH?

Ja, seveda, se strinjam. Zato pa je avtenti¢no vodenje. Ce nisi avtenti¢en, e nisi ti ti, se ti
lahko vse sesuje. Avtenti¢no vodenje je neka osnova za dobro pocutje in delo vseh.
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Priloga 17: Zbirna tabela strinjanja s posameznimi trditvami intervjuvancev.

10

11

12

13

14

Vloga vodje me spremlja na razli¢nih podro¢jih v zivljenju Ze od otroskih let.

Dober vodja je avtenticen.

Dober vodja ima razvito veliko mero empatije.

Moj slog vodenja v zivo je demokrati¢ni.

Moj slog vodenja v zivo je situacijski.

Moj slog vodenja v zivo je svetovalni/mentorski.

Moj slog vodenja na daljavo se bistveno ne razlikuje od vodenja v zivo.

Spremembe v nacinu vodenja na daljavo so prisotne predvsem v nac¢inu medsebojnega komuniciranja.

Moje osebne vrednote in prepri¢anja vplivajo na moje pristope vodenja, ne glede na obliko dela.

Poznam svoje prednosti in slabosti.

Svoje prednosti in slabosti odkrito delim s sodelavci.

Svoje vodstvene ves¢ine izpopolnjujem z udejstvovanjem na (uradnih) izobrazevanjih v sklopu podjetja.

Za lasten vodstven razvoj skrbim tudi samoiniciativno.

Dobri organizacijski klimi in pristnim odnosom med zaposlenimi namenjam pozornost.

Avtenti¢no vodenje je poznano in prisotno v nasem podjetju.

Zaposlene v podjetju ocenjujem kot avtenti¢ne.

Zaposleni so iskreni in mi zaupajo, kljub temu, da delo poteka na daljavo.

Izziv pri delu na daljavo mi predstavlja pomanjkanje osebnega stika.

Vodenje na daljavo mi ne predstavlja dodatnega stresa.

Stres obvladujem s fizicno aktivnostjo.

Stres obvladujem z meditacijo.

Vloga vodje pri opravljanju dela na daljavo se mi zdi zelo pomembna.

Avtenticno delovanje, skladno z mojimi notranjimi naceli mi pomaga pri obvladovanju stresa.

Pravo¢asnemu zaznavanju stresa pri zaposlenih, ne glede na obliko dela, namenjam pozornost.

Ce pri zaposlenemu zaznam stres, se z njim prednostno pogovorim.
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S posameznikom, ki je v stresu, skupaj identificirava vzroke za stres.

S posameznikom, ki je v stresu, skupaj poisceva primerne nacine za pomoc.

Zaposlene ozaves¢amo o pomenu zdravega zivljenjskega sloga na mentalno dobrobit in zmanj$an nivo stresa.

S tezo, da avtenti¢no vodenje pozitivno in neposredno vpliva na obvladovanje stresa in dvig zavzetosti pri delu na
daljavo tako za zaposlene kot tudi za vodje na primeru podjetja BSH, se strinjam.

Vir: lastno delo.
Legenda:
Intervjuvanec se s trditvijo strinja.
Intervjuvanec se s trditvijo ne strinja.
Intervjuvanec se s trditvijo strinja delno.
Iz pogovora ni bilo moZzno razbrati odlocitve.

78





