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UvOD

Vodje imajo v organizacijah zelo pomembno vlogo in so tudi zasluzni za uspeh
organizacije. Njihovo ravnanje vpliva tako na razvoj podjetja, kot na razvoj podrejenih,
zato so njihove osebnostne lastnosti in ves€ine zelo pomembne. Dober vodja lahko
oblikuje dobre zaposlene, jih pravilno usmerja in uci, kar posledicno vpliva tudi na dobro
poslovanje podjetja. Avtenticno vodenje in motivacija sta konstrukta, ki sta med seboj zelo
povezana in prepletena. V vseh uspeSnih organizacijah sta prisotna tako avtenti¢no
vodenje, kot tudi motivacija. Razlike so med organizacijami vedno prisotne, saj je tudi
avtenticnost s strani vodilnih razlicno spodbujena. Te razlike prinesejo tudi dolocCene
posebnosti pri nacinu vodenja in motivacije zaposlenih. Konstrukt avtenti¢nosti se prvic
pojavlja Ze v starogrski filozofiji in poudarja, da je bistvo poznavati samega sebe in zaupati
v vrednote, preference, Custva, v katere sami res verjamemo. Avtenticnost predstavlja
delovanje v skladu z resni¢nim jazom ter izrazanjem sebe na tak nacin. Danasnje okolje je
zelo turbulentno in nepredvidljivo, zato je Se bolj pomembno, da avtenti¢ni vodja dobro
pozna svoje prednosti in pomanjkljivosti in jih tudi izkoristi na pravi nain. Prednosti
temeljijo na zaupanju v sebe, in ne na doseganju osebnih koristi v nasprotju s svojimi
osebnimi vrednotami ali egoizmom. Ne drzijo se teoreti¢nih okvirjev, ki opisujejo pravilne
stile vodenja, saj njihovo delovanje temelji na tem v kar verjamejo (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009). Slika 1 prikazuje glavne ves¢ine avtenti¢nega vodenja:

Slika 1: Glavne vescine avtenticnega vodenja

SAMOZAVEST 2 POZITIVNO UPANJE  OPTIMIZEM & MISELNA PROZNOST

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009).

Dimovski, Penger in Peterlin (2009) menijo, da mora avtenti¢ni vodja razsiriti vrednote, ki
so povezane z njim osebno na ¢lane organizacije, ustvarjati skupne simbole, spodbujati k
pozitivnem vedenju, proznosti, zaupanju, optimizmu in razvoju samozavesti. Avtenti¢no
vodenje vpliva tudi na povezanost zaposlenih z organizacijo. Avtenti¢ni vodja ima cilj, da
takem okolju bolj pripadni in imajo vecje spoStovanje do vodilnega. Ko se zaposleni v
organizaciji pocutijo ¢im bolj pripadni, se poveca tudi produktivnost. Ta obcutek
pripadnosti pa povecuje tudi motivacijo za delo in posledi¢no tudi vpliva na rezultate v
podjetju.

Motivacijo delimo na notranjo in zunanjo, na podlagi vpliva na posameznika. Notranja
motivacija predstavlja vpliv na notranje obcutke posameznika in notranje zadovoljstvo.
Zunanji motivacijski dejavniki, kot so denarne nagrade, pohvale, napredovanja in podobno,
priklicejo tudi notranjo motivacijo pri vsakem posamezniku, ki je povezana z




zadovoljstvom. Zunanji in notranji motivacijski dejavniki se tako med seboj stalno
prepletajo in dopolnjujejo (Bear, Slaughter, Mantz & Farley-Ripple, 2017).

Namen magistrskega dela je znanje o avtentiénem vodenju, ki je klju¢no za dobro
delovanje katere koli organizacije, podkrepiti in razSiriti s pomocjo tuje in domace
literature in predstaviti nove raziskave o preucevanih konstruktih, ter s primerjalno analizo
v izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju ugotoviti razlike pri motiviranju
zaposlenih in avtenti¢nosti vodenja. Z raziskavo je namen tudi prikazati v koliki meri sta
avtenticno vodenje in motivacija odvisna od okolja v katerem se vodje nahajajo in
predstaviti povezavo med razlicnimi dejavniki.

Osnovni cilj magistrskega dela je preuciti pomen avtenticnega vodenja in motivacije s
primerjavo Vv izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju. PomoZni cilji
magistrskega dela so sledeci:

1. Analizirati in preuciti pomen koncepta avtenticnega vodenja v razli¢nih tipih organizacij
s pomocjo najnovejsih sekundarnih virov.

2. Preuciti nove in starejSe teorije koncepta motivacije, s pomoc¢jo najnovejse domace in
tuje literature.

3. S pomocjo primerjalne analize prikazati osnovne znacilnosti in razlike pri avtenticnem
vodenju in motivaciji v izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju.

V teoreticnem delu je cilj magistrskega dela na podlagi deduktivnega pristopa predvsem
novejse in tudi starejSe literature prikazati teoreticna spoznanja na podrocju avtenti¢nega
vodenja in motivacije v organizacijah. V raziskovalnem delu, pa je cilj prikazati
primerjavo avtenticnega vodenja in motivacije v javnem in zasebnem sektorju. Na
avtenti¢no vodenje in motivacijo ima velik vpliv tudi okolje. Za javni in zasebni sektor je
znacilen drugacen nacin dela in drugacna organizacijska klima, zato je s tem povezan tudi
sam nacin vodenja in motivacije, kar bom prikazala v prakticnem delu. Na osnovi
postavljenih ciljev in proucevanja koncepta avtenticnega vodenja in motivacije, postavljam
temeljno tezo, ki se glasi: Avtenti¢no vodenje in motivacija sta odvisna tudi od delovnega
okolja, kar je prikazano pri primerjavi izbrane javne institucije in multinacionalnega
podjetja.

Magistrsko delo bo sestavljeno iz treh glavnih poglavij. Prva dva poglavja bosta
predstavljala teoreti¢ni del, tretje poglavje pa bo raziskovalni del. V teoreticnem delu bo v
prvem poglavju predstavljen koncept avtenticnega vodenja, v drugem delu pa bo opisan
koncept motiviranja. Za teoreti¢ni del bom uporabila metodo deskripcije, ki z opisovanjem,
opazovanjem, primerjavo in analizo pojavov omogoca ustvarjanje sklepov na podlagi
povezav. Uporabila bom sekundarne vire razlicnih avtorjev, ki so v ¢lankih, knjigah,
revijah raziskovali koncept motivacije in avtenticnega vodenja. Pri teoreticnem delu bo



osredotocenost predvsem na novejSe vire in raziskave, vkljucila pa bom tudi klasi¢ne
teorije iz starejSih sekundarnih virov.

Drugi, raziskovalni del, bo temeljil na deskriptivni analizi, ki obsega raziskavo v izbrani
javni instituciji in multinacionalnem podjetju, pri ¢emer bom skusala ugotoviti, v kolik$ni
meri sta avtenticno vodenje in motivacija zaposlenih prisotna ter na kaksen nacin sta med
seboj povezana oziroma, kako se med seboj razlikujeta. Temelj raziskovalnega dela bodo
predstavljali podatki, pridobljeni s pomocjo kvantitativne analize v izbrani javni instituciji
in multinacionalnem podjetju. Oblikovala bom vprasalnik na podlagi teoreti¢nih
ugotovitev, ki bodo predstavljene v prvem in drugem poglavju. Vprasanja bodo odprtega in
zaprtega tipa. VpraSalnik bo raziskoval percepcijo zaposlenih o avtenti¢nosti vodenja in
nacinu motivacije. Na ta na¢in bom lahko primerjala odgovore in priSla do zeljenih
ugotovitev glede razlik v teh dveh organizacijah. Primarne vire pridobljene z raziskavo
bom v na zacetku raziskovalnega dela analizirala in interpretirala in te rezultate povezala s
preucevanima konstruktoma v prvem delu. Iz slike 2 je razviden celoten potek priprave
magistrskega dela:

Slika 2: Potek priprave raziskave

Opredelitev Pregled virov o Oblikovanje
problematike —> obravnavani ——» | temeljne teze in
magistrskega dela tematiki raziskovalnih
vpra$anj
Oblikovanje anketnih
vprasalnikov <

Oblikovanje

Zbiranje Analiza zaklju¢nih
— > ugotovitev in

podatkov podatkov priporocil

Vir: lastno delo.



Omejitve pri moji raziskavi so predvsem metodoloske, zaradi subjektivnosti udelezencev
pri odgovorih na vprasalnike.

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

1. Ali je koncept avtenticnega vodenja prisoten pri vodenju v izbrani javni instituciji in
multinacionalnem podjetju in v koliki meri?

2. Kateri so najpomembnej$i motivacijski dejavniki pri zaposlenih v izbrani javni
instutuciji in multinacionalnem podjetju?

3. Ali so v izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju motivacijski dejavniki
povezani z lastnostmi avtenti¢nega vodenja?

4. Ali avtenticno vodenje vpliva na motivacijo v izbrani javni instituciji in
multinacionalnem podjetju?

5. Ali je koncept avtenticnega vodenja kljucen za boljSo motivacijo in produktivnost
zaposlenih v izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju?

1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Moc in funkcija vodenja

Ljudje, cilji in vpliv so trije dejavniki, ki so bistveni, ko govorimo o funkciji vodenja. Za
dosego ciljev so pomembni ljudje in njihov vpliv, zato je vodenje zelo odvisno od uporabe
moci. UspeSen vodja ima sposobnost vpliva na druge, skladno s potrebami organizacije.
Njegova mo¢ izhaja predvsem iz samozavesti in njegovega zaupanja v svoje sposobnosti.

Da bi bili vodje, potrebujemo moc¢ s katero bomo dosegli, da nam nekdo sledi (Dimovski
in drugi, 2013). Slika 3 prikazuje povezavo teh treh dejavnikov:

Slika 3: Mo¢ in funkcija vodenja

LJUDIJE VPLIV

CILJI

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013).



1.1.1. - Mo¢

Moc¢ predstavlja sposobnost vpliva na obnasanje drugih in izhaja lahko iz osebnih
znaclilnosti ali pa same pozicije osebe. Pozicijska ali formalna mo¢ predstavlja mo¢, ki je
pridobljena zaradi pozicije v organizaciji. Oblike pozicijske moci so legitimna mo¢, moc
nagrajevanja, prisilna moc¢ in mo¢ informacij. Osebnostna ali neformalna moc¢ pa izhaja iz
notranjih virov osebe in osebnih znacilnosti. Oblike osebnostne moci so referen¢na moc,
strokovna mo¢ in mo¢ karizme. Mo¢ potrebujemo predvsem v konfliktnih situacijah v
katerih imamo razli¢na staliS¢a, saj je samo v teh situacijah potrebno vplivati na druge.
Uspeh pri uporabi moci je bolj prisoten v primeru neodvisnosti, saj so taki ljudje bolj
pripravljeni, da se spuscajo v konflikte in zagovarjajo svoja stali§¢a. Ljudje se delimo na
dve skupini: na "vodje" in "vodene". Uspeh v organizaciji je odvisen tudi od iger moci in
ne samo od inteligentnosti, pridnosti in sre¢e. Opazovanje v organizacijah je najboljsi
nacin za merjenje moci (Dimovski in drugi, 2013). Razli¢ni temelji in smernice za uporabo
moci so prikazani v tabeli 1:

Tabela 1: Temelji in smernice za uporabo moci

Tip Opis

Referenc¢na mo¢ Pomembno je poSteno obravnavanje podrejenih, obramba
interesov  podrejenih, obcutljivost za potrebe in Custva
podrejenih, izbor sebi podobnih podrejenih in sodelovanje v
vlogi modeliranja.

Strokovna mo¢ Temelji so spodbujanje podobe strokovnosti, ohranjanje
verodostojnosti, samozavest in odlocnost, redno obvescanje,
prepoznavanje skrbi zaposlenih ter izogibanje ogrozanju
samozavesti podrejenih.

Zakonska (legitimna) | Pomembna je prisrénost in vljudnost, samozavest, jasnost in
moc¢ preverjanje razumevanja, ustreznost zahtev, jasni razlogi za

zahteve, uporaba prave poti, redno izvajanje moci, utrjevanje

upostevanja svoje volje in pozornost na skrb podrejenih.

Nagrajevalna moc¢ Zahteva preverjanje upoStevanja svoje volje, postavljanje
izvedljivih, razumnih zahtev, postavljanje samo eticnih,
primernih zahtev, ponudba nagrad, ki si jih podrejeni zelijo in
ponudba samo realnih nagrad.

Prisilna mo¢ Dobimo jo z obveS€anjem podrejenih o pravilih in kaznih,
opozarjanjem pred kaznovanjem, uveljavljanjem kazni dosledno
in enotno, pred ukrepom, ohranjanjem verodostojnosti,
prilagajanjem kazni prekrSkom, kaznovanjem zasebno, ne

javno.

Vir: Dimovski in drugi (2013).



1.1.2  Funkcija vodenja

Uspesno vodenje zahteva zaupanje tako vase, kot v svoje zaposlene. Tudi ¢e sami ne
opazamo vpliv samozavesti na naso uspesnost, drugi bodo to samozavest opazili in imeli
vedje zaupanje v naSe vodenje. Pomembno je, da ima vodja ustrezno raven samozavesti,
saj preveC¢ samozavesti lahko privede do nevarnosti. Povezavo med samozavestjo in
uspesnostjo lahko vidimo povsod okoli nas, na primeru uspe$nih Sportnikov, vecjega
uspeha samozavestnih kandidatov in podobno. Poleg tega je pomembno tudi, da ima vodja
realistiCne poglede na situacije in se zaveda tega, da je prihodnost negotova, ter to
negotovost uposteva pri svojih odlocitvah. Soofanje z negotovostjo zahteva pogum in
samo vodje, ki ga imajo, bodo lahko sprejeli pravilne odlocitve skladno z nastalo situacijo.
Spodbujanje lazi, da so stvari drugacne, kot v resnici so in gledanje sveta z roznatimi ocali
zna biti nevarno, saj lahko privede do napacnih odlocitev (Moore, 2021). Tabela 2
prikazuje razli¢ne nacine vodenja:

Tabela 2: Nacini vodenja

Tip Opis
Vodenje z izjemami Vodje se ukvarjajo samo z odkloni in posebnimi nalogami,
ostalo pa delegirajo podrejenim.
Vodenje s pravili Vodja doloci pravila, podrejeni se pa na vsaki ravni sam
odloc¢anja odlo¢i, kaj bo storil.
Vodenje z motiviranjem | Podrejeni bodo uspesnejsi z razvojem in izobrazevanjem.
Vodenje s soudelezbo Podrejeni sodelujejo pri vseh odlocitvah, sami postavljajo
cilje.

Vodenje z delegiranjem | Upostevanje obveznosti med vodji in sodelavci.

Vodenje s cilji Uspesnost se meri glede na doseganje ciljev.

Prirejeno po Dimovski & Penger (2008).

Cilj vsake organizacije je doseci najboljSe rezultate z danimi viri in z ustreznim nacinom
vodenja, planiranja, kontroliranja in organiziranja. Poznamo dve razli¢ni dimenziji stila
vodenja, to sta dimenzija dela in dimenzija ljudi. Dimenzija dela se bolj osredotoc¢a na to,
da je delo narejeno uspesno, dimenzija ljudi pa nasprotno temu ima poudarek na odnosih
do ljudi in prijetnem delovnem okolju za zaposlene (Dimovski & Penger, 2008).

Za uspeh pri vodenju je pomembno razumeti tudi drugo stran — vodene, in sicer njihov
nain razmiSljanja, sposobnost za ucenje in prednosti ter pomanjkljivosti. Vodja mora
razumeti, da imajo zaposleni razlicne Zelje in osebne lastnosti, zato mora prilagoditi svoj
nacin vodenja in komunikacije, kolikor je to mogoce (Shreve, Fardell, See & Slonim,
2020). Kolbov model izkustvenega ucenja opredeljuje naslednje tipe oseb glede na njihov
nacin ucenja (tabela 3):



Tabela 3: Nacini ucenja

Tip Opis

Konvergentni | Temelji na abstraktnem razumevanju naloge in predvidene strategije za
uspesno izvedbo. Delajo radi v manjSih skupinah, konkuren¢nem
okolju in imajo radi odgovornost za svoje ucenje.

Divergentni Temelji na kreativnosti, konkretnih izku$njah in opazovanju. Imajo ve¢
strategij za u€enje, reSevanje tezav in razvoj resitev. Radi imajo delo v
skupinah, pod pogojem, da so vklju€eni brez ¢asovne stiske.

Asimilacijski | Temelji na abstraktni konceptualizaciji in refleksivnem opazovanju.
Imajo radi individualne naloge in konkretne povratne informacije o
njihovi uspesnosti.

Prilagoditveni | Temelji na konkretnih izku$njah in aktivnem eksperimentiranju. Imajo
radi prakti¢ne nacine in aktivno u€enje in se pogosto bolje kot ostali
prilagodijo razli¢nim situacijam.

Prirejeno po Shreve, Fardell, See & Slonim (2020).
1.2 Pozitivni psiholoski kapital

Znanosti se danes medsebojno moc¢no prepletajo in tezko najdemo panogo ali organizacijo,
ki se ukvarja samo z eno temo ali enim vprasanjem. Pri humanisti¢nih vedah opazamo, da
ima psihologija velik vpliv na ostale vede in prinaSa dolo¢ena nova razmisljanja in nacine,
ki so koristni za organizacijo. V prejSnjem stoletju je za organizacije bil pomemben
ekonomski, ¢loveski in socialni kapital. V zacetku 21. stoletja se je pojavil Se pozitivni
psiholoski kapital, ki po Luthansovem modelu odgovarja na vprasanje »Kdo si?« in
predstavlja razvoj zaupanja, samozavesti, optimizma in miselne proznosti. Pozitivne teorije
ravnanja z ljudmi, za razliko od negativnih, prinasajo razvoje posameznikovih talentov in
na ta nacin prinaSajo tudi trajne uspeSne rezultate in konkuren¢ne prednosti organizacije
(Dimovski in drugi, 2013).

Pozitivni psiholoski kapital predstavlja enega izmed glavnih elementov avtenti¢nega
vodenja. Avtenti¢ni vodja mora vedeti, da je od njega odvisen uspeh organizacije in sicer
velja, da ¢im vecji pozitivni psiholoski kapital imamo, vecji uspeh bo organizacija imela.
Predstavlja notranje pocutje in je povezan z notranjo identifikacijo posameznika in
njegovim pogledom na razmerje med tem koliko naredi za podjetje in koliko dobi nazaj od
podjetja. Za razvoj pozitivnega psiholoSkega kapitala vodje uporabljajo opolnomocenje
zaposlenih, jim pomagajo prepoznati vrednote in sposobnosti ter jih spodbujajo, da le te na
najboljSi mozni nacin izkoristijo. To povzroa pozitivno notranjo identifikacijo
posameznika in pripelje do ve¢jega pozitivnega psiholoskega kapitala in ve¢jega uspeha
organizacije (Shahid & Muchiri, 2019).



1.3 Avtenti¢nost

Avtenti¢nost in frazi "poznati sebe" in "tvoj resni¢ni jaz" imajo korenine Ze v starogrski
filozofiji. Poznati sebe, ohranjati svoje vrednote, identitete, Custva in preference predstavlja
avtentiénost. Cim veg se izrazamo skladno z nasim resni¢nim jazom in notranjimi misli in
Custvi, tem bolj smo avtenti¢ni. Ljudje, ki imajo znacilnosti avtenti¢nih vodij, so veliko
bolj uspesni pri vsakodnevnih izzivih in na ta nacin prinasajo uspeh tudi sami organizaciji.
Taki ljudje lazje pridobijo zaupanje zaposlenih in zaposleni jim ve¢ sledijo in izpolnjujejo
skupne cilje (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

Avtenti¢nost prinasa samozavest za nacin Zivljenja, ki si ga zelimo, boljSe odnose z ljudmi,
zadovoljstvo in dobro pocutje, poleg tega pa tudi niZji nivo stresa, agresivnosti, tesnobe in
depresije. Poleg dobrega pocutja posameznika, dokazan je tudi vpliv na kreativnost na
delovnem mestu, kar je za organizacije zelo pomembno (Xu, Mengya, Jingwen & Weiguo,
2021).

Zaposleni svoje vodje vidijo kot avtenti¢ne v situacijah, ko se vedejo transparentno, odprto
in usklajeno s svojimi vrednotami. Avtenti¢nost pomeni zavedanje svojih vrednot, Custev,
motivov in ciljev. Nekateri raziskovalci avtenti¢nost opredeljujejo, kot lastno ravnanje v
skladu s posameznikovo naravo in ne, kako ga zaznavajo drugi, med tem, ko drugi
avtenti¢nost vidijo kot znacilnost, katero posamezniku pripisujejo drugi in se sam
posameznik ne more oznaciti za avtentiénega. Pomembno je zavedati se, da je posameznik
lahko dejansko avtenticen ali se pa samo pretvarja in obnasa, da je avtenti¢en (Dimovski in
drugi, 2013).

1.4 Avtentic¢ni vodja

V razli¢nih organizacijah poznamo razli¢ne hierarhi¢ne nivoje in veliko $tevilo vodij, ki so
razporejeni po teh nivojih. Kar je skupno za vsakega izmed njih je to, da imajo podobne
naloge, kot je delegiranje, nacrtovanje in podobno. Tisto, kar jih pa zagotovo razlikuje in
kar je tema moje magistrskega dela je stopnja avtenti¢nosti vodij. Avtenti¢ni vodja je
oseba, ki je zvesta svojim vrednotam, predana namenu in povezujo¢im odnosom. Stopnjo
njegove avtenti¢nosti lahko merimo po Stevilu vodij, ki jih pusti za seboj. Ima sposobnost
navdihniti podrejene in spodbuditi motivacijo, aktivnosti in zavzetost. Pomembno je
izpostaviti, da posameznik ne more sam sebe opredeliti kot avtenticnega, vendar mora to
potrditev pridobiti s strani njegovih sodelavcev. Da bi bil avtenti¢en, vodja mora imeti
ustrezno raven samozavedanja, kar pomeni, da se mora zavedati svojega znanja, izkuSenj
in sposobnosti. Avtenti¢ni vodja ne zasleduje uspeh, vendar svoje vrednote. Recepta za
avtenti¢nost ni in ravno v temu je Car, ker bi v nasprotnem primeru vodje zasledovali
dolocene ideale, bi kopirali druge in ne bi imeli svojih lastnih vrednot in prepri¢anj, ki jim
prinasajo uspeh (Dimovski in drugi, 2013).



1.4.1 Prednosti avtenti¢nih vodij

Dimovski in drugi (2013) opredeljujejo osnovne $tiri prednosti avtenti¢nih vodij, ki so
prikazane na sliki 4:

Slika 4: Prednosti avtenticnih vodij

UPANJE & ZAUPANJE & POZITIVNA CUSTVA & OPTIMIZEM

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013).

Upanje je del pozitivnega psiholoskega kapitala in igra pomembno vlogo v tezkih ¢asih in
situacijah, ko je potrebno pri zaposlenih vzbuditi pozitivne obcutke in upanje na
spremembo na boljSe. Upanje pozitivno vpliva na sam uspeh podjetij skozi produktivnost
zaposlenih, ki imajo vecjo motivacijo in pozitivna Custva glede samega dela v podjetju.
Zaupanje je povezano z naslednjimi znacilnostmi vodje, ki so vidne v oceh zaposlenega:
postenost, integriteta, zanesljivost, nepristranost in sposobnost. Vodje gradijo zaupanje z
izkazovanjem skrbi za zaposlenega in spoStovanjem zaposlenega. Pozitivha Custva so
pomembna za medcClovekove odnose znotraj podjetja in spodbujanje novih nacinov
razmisSljanja. S pomocjo pozitivnih Custev, posamezniki se lazje soocajo z neprijetnostmi
in lazje razvijajo dolgorocne cilje. Optimizem pomeni, da imamo zmoznost razviti
pricakovanja o pozitivnih rezultatih sredi negativnih dogodkov. Optimizem prinasa vis§jo
raven delovne motivacije in zadovoljstva ob soo¢anju z ovirami (Dimovski in drugi, 2013).

1.4.2 Razvoj avtenti¢nih vodij

Dimovski, Penger in Peterlin (2009) opredeljujejo naslednja dejanja, ki pomagajo na poti
do avtentiCnosti: povezava s svojo notranjostjo, iskrena in odkrita komunikacija z ljudmi,
spoznavanje svojih sodelavcev, besedam naj sledijo dejanja, zblizevanje s svojimi
sodelavci, osredotoCanje na druge, ne nase, zaupanje v sodelavce, ponujanje podpore in
upanja sodelavcem. Za razvoj vodij je pomemben tudi razvoj upanja (pozitivne moci za
izvrSevanje nalog), razvoj zaupanja med ¢lani tima, razvoj pozitivni Custev in razvoj
optimizma med sodelavci.

Samozavest je ena izmed pomembnejSih vesCin, ki je kljuna pri razvoju vodij.
Samozavest vodje gradijo z razlicnimi programi oziroma vajami kot so npr. mojstrske
izkusnje, ucenje prek neposrednih izkusenj in opazovanja, druzbena prepricanja in mnenja
kompetentnih posameznikov ter fizi¢na in psiholoSka kondicija posameznikov. Pozitivno
upanje vodje lahko razvijajo s postavitvijo jasnih organizacijskih in osebnih ciljev, uporabo
Snyderjeve metode postopnosti, razvoj ene alternative ali kontingencne poti, pripravljenost
na vztrajnost itd. Za razvoj optimizma se uporabljajo trije pristopi, to so: prizanesljivost do
preteklosti, spostovanje do sedanjosti in iskanje priloznosti v sedanjosti. Miselno proznost




pa vodje razvijajo s pomocjo razli¢nih strategij razvoja proznosti kot npr. osredotocenost
na tveganje, osredotoCenost na sredstva itd. Obstajajo razli¢ne teorije avtenticnega
vodenja, ki so se z leti pojavljale in so kronoloski prikazane v tabeli 4 (Dimovski, Penger
& Peterlin, 2009):

Tabela 4: Teorije avtenticnega vodenja

Leto Teorija Avtorji
razvoja
2004 Pozitivno modeliranje Avolio, Gardner, Luthans, May
2005 Komplementarni model avtenti¢nega Ilies, Morgeson, Nahrgang
razvijanja
2005 Pristop zivljenjskih zgodb Shamir, Eilan
2005 Samopripovedni pristop Sparrowe
2005 Kritika izvirnega modela Cooper, Scandura, Schreisheim
2006 Pomen pripisovanja Harvey, Martinko Gardner
2007 Empiri¢na podlaga avtenti¢nega vodenja | Endreissat, Muller, Kaudela-
Braun
2007 Univerzalnost avtenti¢nih vodij George

Prirejeno po Cerne & Penger (2010).
1.5 Avtenti¢no vodenje in organizacija

Organizacije se vsakodnevno borijo za svoje mesto v konkurenénem okolju. Ucinkovito
vodenje je tisto, ki naredi organizacijo bolj konkurencno in ima pozitiven vpliv na
organizacijo. Vodje dosegajo konkurencnost in organizacijske cilje prek svojih zaposlenih,
glavni element pri tem je pa pozitivni psiholoski kapital, kot je prikazano na sliki 5
(Groselj, Cerne, Penger & Grah, 2020).

Slika 5: Vpliv avtenticnega vodenja

AVTENTICNO VODENJE =) POZITIVNI PSIHOLOSKI KAPITAL => USPEH

Prirejeno po Groselj, Cerne, Penger & Grah (2020).

Za stopnjo inovativnosti in kreativnosti v organizaciji in za razvoj le teh so odgovorni
vodje. Da bi bili inovativni, zaposleni se morajo pocutiti psiholosko opolnomoceni s strani
vodij. Ko imajo ve¢ svobode in se lahko sami odlocajo, imajo tudi vi§jo stopnjo
ustvarjalnosti. Zaposleni so tako bolj inovativni, ko imajo njihove vodje visjo stopnjo
avtenti¢nosti (Groselj, Cerne, Penger & Grah, 2020).
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1.5.1  Vpliv avtenti¢nega vodenja na kreativnost zaposlenih

Ko govorimo o uspehu podjetij, kljuéno vlogo igrata kreativnost in produktivnost
zaposlenih. Kreativnost podjetje naredi prepoznavno, njihove izdelke unikatne,
produktivnost pa poskrbi za finan¢no uspesnost, saj so zaposleni za svojo placo naredili
svoj maksimum. Vodje morajo spodbujati timsko kreativnost, skozi obogatitev timskega
znanja in povecevanje motivacije ekipe. Po drugi strani pa ne smejo pozabiti niti na
produktivnost zaposlenih in se morajo vedno zavedati sposobnosti in rezultatov
zaposlenega (Chen, Liu, Wang & Hu, 2021).

Kreativnost se nanasa na sposobnost za ustvarjanje, izbiro in izvajanje novih, ustreznih idej
ali reSitev. Avtenti¢ni posamezniki se pogosteje vkljucujejo v inovativne dejavnosti in
tvorijo nove resitve. Odprtost posameznika pri pogledu na svet je pomemben dejavnik, ki
neguje razvoj kreativnega potenciala in generira ustvarjalne ideje in je povezava med
avtenti¢nostjo in kreativnostjo. Odprti posamezniki so obi¢ajno sami sebi zvesti in ne
vidijo tezav pri sprejemanju novih izkuSenj in asimilacij v svoje navade. Odprti ljudje
imajo obicajno osnovno teznjo k razvoju in samouresni¢evanju v novem, spreminjajocem
se okolju, kar je znacilno tudi za avtenti¢ne posameznike. Taki posamezniki ne bodo imeli
veliko tezav pri prilagajanju in sprejemanju sprememb, zaradi njihovega nacina
razmiSljanja, saj vse to vidijo na pozitiven nacin, kot izziv (Xu, Mengya, Jingwen &
Weiguo, 2021).

Izvir kreativnosti zaposlenih lahko najdemo ravno v vodenju le teh. Kreativnost nastane
kot posledica sposobnega vodje, da na zaposlene vpliva direktno in jih spodbuja, da ¢im
ve¢ uporabljajo svoje ideje in jih dopolnjujejo. Kreativnost je za podjetja zelo pomembna,
saj omogoca vecjo konkuren¢nost, razlikovanje produkta od drugih na trgu in daje izdelku
vecjo vrednost. Kreativnost lahko izboljSa tudi obstojece izdelke in izkoristi poslovne
prednosti. Pri zaposlenih se razvije, ko jih vodja spodbuja, motivira in podpira, saj tako
zaposleni postanejo bolj samozavestni in oblikuje se pozitivna organizacijska klima.
Avtenti¢ni vodja lahko na kreativnost vpliva posredno in neposredno. Posredni vpliv vodja
ima prek spodbujanja visjega pozitivnega psiholoSkega kapitala, neposredni vpliv pa ima s
pomocjo odprtega komuniciranja, zaupanja in svobode (Rego, Sousa, Marques & Pina e
Cunha, 2012).

Zaposleni kreativnost razvijajo skozi odnos vodje do njih. Vodja je na nek nacin vzor in v
kolikor on pokaze, da se lahko sooca s svojimi napakami in omejitvami, so tudi zaposleni
bolj pogumni in si upajo razmisljati izven svojih meja. S svojimi napakami se soocajo z
bolj zdravim odnosom in se ucijo iz neuspehov. Ko dozivijo neuspeh, to za njih ne pomeni
konec, vendar nova priloznost. Timsko ucenje ravno tako povecuje kreativnost, saj se
zaposleni skupaj ucijo, izmenjujejo misli in ideje. Povecuje se znanje in informacije, ki so
na voljo vsem ¢lanom in se tako lazje pride do novih idej. Poleg tega, za vec¢jo kreativnost
je pomembno tudi to, da so vodje sposobni priznati uspehe zaposlenega, ga pohvaliti in na
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ta nacin opogumiti za nove dosezke. Zaposleni idealizirajo tudi odprtost vodij za nasvete in
pripravljenost za ucenje od drugih, kar potem tudi sami uporabijo pri svojem odnosu do
dela. Odprtost tako povecuje komunikacijo med timi, privede do novih idej in se ustvarja
pozitivno, odprto in kreativno okolje. Timsko ucfenje zaposlenih vpliva na njihovo
iznajdljivost, sposobnost odkrivanja napak in reSevanja tezav s pomocjo eksperimentiranja
in zdruzevanja spoznanj s komunikacijo (Chen, Liu, Wang & Hu, 2021).

1.5.2  Vpliv avtenti¢nega vodenja na produktivnost zaposlenih

Ena izmed znacilnosti avtenticnega vodje je ta, da se zaveda svojih vrednosti enako kot
vrednosti svojih sledilcev. V zaposlenih je sposoben vzpodbuditi samozavest in lahko
preprica zaposlene, da organizacijo izboljSajo. V njih spodbudi pozitivni psiholoski kapital
in stabilno poslovno okolje, ki zaposlenim prinaSa manj stresa in ve¢ uspeha pri
zahtevnejSem delu. Tako so zaposleni na koncu bolj uspe$ni in produktivni pri novih
izzivih, organizacija gre pa v pravo smer, ker so zaposleni za svojo placo, ki je stroSek
organizacije, dali svoj maksimum (Oh & Oh, 2017).

Ljudje in njihova kultura so klju¢ni za produktivnost ali uspesnost podjetja. Oblika, smer,
intenzivnost in trajanje dela je odvisno od motivacije zaposlenega, na motivacijo pa lahko
vpliva vodja. Visoka motiviranost zaposlenega bo prinesla vecjo kakovost dela in
produktivnost, kot je prikazano na sliki 6. Poznamo razli¢ne delovne motive, nekateri od
njih so: delovne razmere, moznost napredovanja, odnosi s sodelavci, moznost razvoja,
ugled, ustvarjalnost, zahtevnost in zanimivost dela (Avbar, 2016).

Slika 6: Produktivnost

MOTIVACIJA = PRODUKTIVNOST = USPESNOST

Prirejeno po Avbar (2016).

1.5.3  Vpliv poslovnega okolja na avtenticnost v organizaciji

Divett (2020) v svojem ¢lanku navaja, da je vpliv poslovnega okolja prisoten pri stopnji
produktivnosti zaposlenih. Postavitev delovnega okolja, izolacija, sedezni red in Stevilo
pisarn vplivajo na to, v kakSnem okolju bo zaposleni delal. Do sedaj se je izkazalo, da na
timsko delo bolj pozitivno vplivajo odprti prostori, v katerih se ¢lani tima nahajajo skupaj.
Nasprotno pa velja za zaposlene, ki opravljajo individualne naloge. V takih primerih
zaposleni potrebujejo izolacijo in ¢im manj motecih dejavnikov, ki jim odnasajo pozornost.
Zato je pri postavitvi zelo pomembno, da delodajalec razmislja o naravi dela, ki ga
zaposleni opravlja in mu prilagodi delovno okolje. Organizacije, ki se ne zavedajo vpliva
delovnega okolja na produktivnost in ne poskrbijo za prilagojenost delovnega mesta
posamezniku, ne vede zmanjSujejo njegovo produktivnost. Poslovno okolje je v zadnjih
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letih zelo nagnjeno k nenehnim spremembam, kot je recimo razvoj tehnologije. Posledice
tega so tudi spremenjena pri¢akovanja tako kupcev, kot zaposlenih v organizacijah. Vecina
ljudi je navajena, da gre v korak s tehnologijo in, da uporablja novejse tehnologije, ki jim
prihranijo ¢as. Ta pri¢akovanja ne veljajo samo za zasebno Zivljenje zaposlenih, vendar
tudi za delo v sluzbi. Organizacije pa nimajo enake strategije, ter tudi finan¢na sredstva, ki
so namenjena za investicije v omenjene reSitve. V doloCenih organizacijah vodilni
enostavno menijo, da so zaposleni tisti, ki morajo delo optimizirati in ga opraviti ¢im bolj
ucinkovito ter ne vidijo prednost vlaganja v nove tehnologije. V takih primerih lahko
nastane tezava na relaciji zaposleni-vodja, ker je vodja tisti, ki mora zagovarjati predvsem
interese organizacije. Njegova avtenti¢nost je takrat lahko zmanjSana, zaradi nezmoznosti
izpolnitve pri¢akovanj zaposlenega in pride do tezav pri odprtem komuniciranju in podpori
zaposlenih.

1.6  Custvena inteligenca

Custvena inteligenca predstavlja sposobnost posameznika, da razume in prepozna lastna
Custva in ima potrebne ves¢ine za komunikacijo z drugimi. Omogoca povezavo med
spoznanjem in Custvi, ter izbolj$a naso iznajdljivost in odzive v razli¢nih situacijah, kot so
konflikti, stres, motivacija, empatija, vodenje in podobno. Razumevanje lastnih Custev in
Custev drugih privede do boljsSe medsebojne komunikacije in vecje uspesnosti na delovnem
mestu. Sposobnost komunikacije zahteva komunikacijo, posluSanje in opazovanje,
sposobnost zaznavanja in obvladovanja custev pa je Custvena inteligenca. Elementi
custvene inteligence so prikazani na sliki 7 (Cui, 2020).

Slika 7: Custvena inteligenca

-

samozavedanje samoregulacija
socialne o
. motivacyja
spretnosti
empatija

Prirejeno po Cui (2020).

13



Samozavedanje pomeni poznati samega sebe, se zavedati svojih prednosti in slabosti,
vrednosti in potreb, sposobnost kontrole lastnih impulzov in razpolozenja pa je
samoregulacija. Motivacija predstavlja uspeh, pri katerem so glavne lastnosti ¢ustveno
inteligentne osebe strast do dela in Zelja po spremembi. Empatija pomeni sposobnost
razumevanja ¢ustev drugih oseb in upostevanje teh Custev pri socialnih situacijah. Socialne
spretnosti so pa sposobnost nadzora Custev, ter komunikacija z ljudmi skozi znanje ter
efektivno poslusanje (Cui, 2020).

2 MOTIVACIJA

2.1 Koncept motivacije in motivacijske teorije

Motiv je vzpodbuda cloveka k dejanju in dajanje smeri, v katero naj deluje. Motivacija
vpliva na produktivnost in vodi k obnasanju, ki bo prineslo organizaciji vecji uspeh in
usmerilo energijo proti doseganju ciljev organizacije. Poznamo dva naCina nagrajevanja:
notranje in zunanje. Notranje nagrade predstavljajo neko notranje zadovoljstvo, medtem ko
zunanje nagrade pa pridejo od nekoga drugega. Managerji morajo prepoznati potrebe
zaposlenih in jim pomagati, da te potrebe zadovoljijo (Dimovski & Penger, 2008). Slika 8
prikazuje povezavo med motivacijo, motivacijskimi dejavniki in demotivatorji.

Slika 8: Motivacija

MOTIVACIJA

G

Motivatorji

/ Slabi
Demotivatorji odnosi

Strah
— Materialni
Nematerialni L
S dejavniki
dejavniki
Pohvale

Vir: Kusar (2014).
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Dimovski in Penger (2008) opredeljujeta razlicne vrste vsebinskih teorij motiviranja, to so:
Herzbergova dvofaktorska teorija, Maslowa teorija hierarhije potreb in McClellandova
teorija pridobljenih potreb. Procesne teorije motiviranja, so pa naslednje: Adamsova teorija
enakosti, Vroomova teorija pri¢akovanj in Skinnerjeva teorija okrepitve. V nadaljevanju
bom vsako izmed navedenih teorij, Se bolj podrobno opisala.

Herzbergova dvofaktorska teorija deli dejavnike, ki vplivajo na delovno motivacijo v
dve skupini in sicer na higienske in motivacijske faktorje. Higienski faktorji so povezani z
nizjimi nivoji Maslowe piramide potreb, motivacijski faktorji so pa povezani z vi§jimi
nivoji. V primerih, ko so higienski faktorji slabi, delo v organizaciji povzroca
nezadovoljstvo, dobri higienski dejavniki pa Se ne pomenijo pozitiven vpliv na
zadovoljstvo in motivacijo, vendar samo odstranjujejo nezadovoljstvo. Motivacijski
faktorji pa prinaSajo visoko motivacijo in zadovoljstvo, v primerih, ko so pa v podjetju
odsotni, je njihov vpliv na delo nevtralen (Dimovski & Penger, 2008).

Maslowa teorija potreb opredeljuje pet stopenj posameznika v svoji hierarhi¢ni piramidi
in predpostavlja, da bo posameznik imel Zeljo zadovoljiti potrebe na visjih ravneh, Sele, ko
zadovolji potrebe na nizjih ravneh. Predpostavlja, da je clovekova aktivnost vedno
usmerjena navzgor po piramidi. Naloga managerjev, je da presodijo, kje v piramidi se
nahaja zaposleni in temu prilagodijo tudi motivacijo. Obstaja pet glavnih tipov potreb po
tej teoriji, ki so prikazani v tabeli 5 (Dimovski & Penger, 2008):

Tabela 5: Maslowa teorija potreb

Tip Opis
Fizioloske Najbolj osnovne in najnizje potrebe v piramidi, kot je npr. potreba po
potrebe hrani, vodi ali gretju in zraku.
Potreba po So potrebe po varnem fizicnem in emocionalnem okolju brez grozenj
varnosti in nasilja ali pa dodatni bonusi in zagotovljenost delovnega mesta.
Potreba po Predstavljajo potrebo po dobrih odnosih in po tem, da si sprejet v
pripadnosti druzbo, imas prijatelje in si ljubljen.
Potreba po Zelja po pozornosti in priznanju s strani drugih, ter vi§jem statusu v
samospostovanju | organizaciji.
Potreba po Predstavlja najvi§jo raven potreb in gre za razvoj potenciala in osebne
samouresni¢itvi | rasti.

Prirejeno po Dimovski & Penger (2008).
Slika 9 prikazuje Se vrstni red zadovoljevanja potreb, kot sta opisala Dimovski in Penger

(2008). Najprej imamo potrebo zadovoljiti fizioloske potrebe, ko so le te zadovoljene pa
gremo navzgor po piramidi in zadovoljujemo Se ostale potrebe.
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Slika 9: Maslowa teorija potreb

POTREBA PO
SAMOURESNICITVI

POTREBA PO
SPOSTOVANJU

POTREBA PO PRIPADNOSTI

POTREBA PO VARNOSTI

FIZIOLOSKE POTREBE

Vir: Dimovski & Penger (2008).

McClellandova teorija pridobljenih potreb zagovarja osnovno trditev, da so doloc¢ene
vrste potreb tekom Zivljenja pridobljene in se ljudje z njimi ne rodimo. Sem sodijo potrebe
po dosezki, po vkljucitvi in mo¢i (Dimovski & Penger, 2008).

Adamsova teorija enakosti je osredotoCena na posameznikovo dojemanje in presojo, ali
so na delovnem mestu obravnavani posteno glede na obravnavanje sodelavcev. Enakost
predstavlja razmerje med inputi (izobrazba, izkusSnje, sposobnost) in outputi (placa,
priznanje, napredovanje) (Dimovski & Penger, 2008).

Pri Vroomovi teoriji pricakovanj je temeljna ideja, da so motivacijski procesi izbira
vedenja. Prizadevnost in dosezki delavca so rezultat tistega vedenja, za katerega se je
delavec odlocil in, ki je po njegovem mnenju najkoristnejSe. Ta teorija vsebuje VIE
motivacijski model in predpostavlja, da je motivacijska sila odvisna od pricakovanj o
uspesnosti in od inStrumentov, ki so odvisni od sposobnosti. Pricakovanja o uspehu in
inStrumenti so obratno sorazmerni s tezavnostjo naloge, kar implicira na negativno
razmerje med motivacijo za opravljanje naloge in tezavnostjo same naloge (Dimovski &
Penger, 2008).

Skinnerjeva teorija okrepitve pravi, da iz drazljaja (delovne situacije) nastane odgovor
ali vedenje, posledica tega je pa nagrada ali kazen in oblikuje se tudi prihodnje vedenje. S
pozitivno okrepitvijo zelimo doseci ponavljanje zaZzelenega vedenja. Sprememba vedenja
pa ima vecji vpliv v proizvodnih podjetjih kot pa v storitvenih (Dimovski & Penger, 2008).
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2.2 Notranji in zunanji motivacijski dejavniki

Notranja motivacija nastane kot posledica iskanja notranjega zadovoljstva in zaradi
aktivnosti same. Notranja nagrada obicajno izhaja iz nalog, ki jih zaposleni opravlja in
stopnje raznolikosti, samostojnosti, odgovornosti, ter moZznosti za razvoj. Zunanja
motivacija izhaja iz zunanjih dejavnikov, kot je recimo pridobitev nagrade ali izogibanje
kazni. Zunanje nagrade so lazje prepoznavne in nadzorovane, saj temeljijo na dosezkih
zaposlenega. To so npr. dopusti, boni, denarne nagrade. Tezava, ki se lahko pojavi v
organizacijah, v katerih prevladuje zunanja motivacija je ta, da se zaposleni privadijo na
denarne stimulacije in ko pride do trenutka, da podjetje ni sposobno povecevati denarnih
stimulacij, so zaposleni hitro razocCarani. ReSitev za to je uporaba Se drugih nacinov
motiviranja, kot je recimo: horizontalno in vertikalno napredovanje, dodatna
izobrazevanja, dodatni prosti dnevi, omogoc€anje odgovornega in zahtevnega dela, boljsi
delovni pogoji, mozZnosti udeleze pri solastniStvu, vecja podpora in izkazovanje zaupanja,
simboli¢ne nagrade, vecji izzivi pri delu. Pomembno je razumeti tudi to, da imajo
zaposleni razli¢ne potrebe. Delodajalec mora prepoznati te potrebe, da bi lahko zaposlene
motiviral na pravilen nacin in tako razporedil energijo, ki bo povecala zadovoljevanje
potreb (Avbar, 2016).

Pri izbiri kandidatov se tudi kadrovske sluzbe morajo zavedati, da razli¢ne kandidate
motivirajo razlicni dejavniki, notranji ali zunanji. Poznati morajo tudi samo situacijo v
podjetju, kaks$ne na¢ine motiviranja podjetje bo imelo na voljo in poskrbeti, da so le te
skladne z potrebami novega potencialnega kandidata (Auvinen, Huhtala, Kinnunen,
Tsupari, & Feldt, 2020). Stevilne $tudije ugotavljajo, da imajo notranji motivatorji vegji
vpliv na inovacije kot zunanji, saj pri zunanjih motivatorjih imajo zaposleni obcutek
zunanje kontrole, zato jim ve¢ zadovoljstva prinasa njihova notranja motivacija (Soleas,
2020).

23 Pomen motivacije

Motivacija ima pomembno vlogo pri samem procesu upravljanja. Nujna je, saj ¢loveska
narava zahteva spodbudo za boljSe delovanje ali spremembe. Deluje kot tehnika za
izboljSanje uspesnosti zaposlenih, na razli¢nih nivojih in pri razli¢nih nalogah. Motivacija
je sestavni del vodenja, skupaj z drugimi vodstvenimi funkcijami. Koristna je v vseh
pogledih zivljenja, tako v privatnem, kot v poslovnem smislu. Obratno pa velja za nizko
motivacijo, saj ta deluje na zaposlene negativno, ne samo v sluzbi, vendar se odraza tudi na
ostala podroc¢ja v zivljenju zaposlenega. Motivacija nam prinaSa veliko koristi, katerih se
zavedamo obicajno Sele, ko vlozimo vse napore in vidimo konc¢ni rezultat. Slika 10
prikazuje koristi, ki jih motivacija prinasa organizaciji (All Answers Ltd, 2015a).
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Slika 10: Motivacijske koristi za organizacijo

hitro ‘ . .
doseganje povecanje
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nesrece zaposlenih
nizja
fluktuacija

Prirejeno po All Answers Ltd (2015a).

Poleg koristi za organizacijo, motivacija pozitivno vpliva tudi na same zaposlene, saj jim
prinasa osebno zadovoljstvo, ko dolo¢ene naloge uspesno resijo in posledi¢no dobro
energijo tudi za dejavnosti na ostalih podrocjih Zivljenja, kot je npr. druzina, prijateljstva,
osebna rast. Slika 11 prikazuje motivacijske koristi za zaposlenega. Zaposleni, ki je dobro
motiviran za svoje delo v sluzbi bo to delo uspesno opravil in se bo njegov uspeh odrazil
tudi na ostala podro¢ja njegovega zivljenja (All Answers Ltd, 2015a).

Slika 11: Motivacijske koristi za zaposlenega

narne in ~
denarne varnost

nedenarne zaposlitve
ugodnosti P

privlacnost in

vecje moznosti za
izboljSanje znanja

pozitiven
pristop do
podjetja

zadovoljstvo pri
delu

vi§ji status
in moznosti
sodelovanja

Prirejeno po All Answers Ltd (2015a).



2.3.1  Vplivi motivacije na uc¢inkovitost dela

Da bi lahko vplivali na ucinkovitost dela, vodilni v organizaciji morajo razumeti, kateri
motivacijski dejavniki so prisotni in kakSno vrednost imajo v oceh zaposlenih. Pri
zaposlenih morajo prepoznati tocno tiste dejavnike, ki na njih najve¢ vplivajo in
zmanjSujejo razliko interesov med zaposlenim in organizacijo Samo zaposleni, ki so dovolj
motivirani za delo bodo prinesli dobre rezultate. Obstaja pet razlicnih dejavnikov, ki
vplivajo na spodbudo dela: individualne razlike med zaposlenimi (razli¢ne sposobnosti,
potrebe, mnenja in podobno), znalilnost dela (naloge in aktivnosti vezane na delo),
nagrajevanje, napredovanje in kariera, vodenje (Avbar, 2016).

2.3.2  Vpliv motivacije na zadovoljstvo zaposlenih

Odgovornost vodstva je ta, da v podjetju ustvari dobro vzdusje med zaposlenimi in
pozitivno organizacijsko klimo, saj na ta nacin izboljSuje svojo konkuren¢no prednost.
Motiviranost zaposlenih bi morala biti za vsako organizacijo izrednega pomena. Visoka
motivacija prinese zadovoljstvo, ki naprej vpliva na uspeh organizacije (Avbar, 2016).
Slika 12 prikazuje vpliv motivacije na zadovoljstvo in uspeh.

Slika 12: Zadovoljstvo zaposlenih in motivacija

MOTIVACIJA =  ZADOVOLJSTVO = USPEH

Prirejeno po Avbar (2016).

Avtenti¢no vodenje ima pomemben vpliv na uspeh zaposlenih in podjetja. Ko zaposleni s
strani vodje dobijo obcutek pristnosti, imeli bodo ve¢jo motivacijo za ucenje in vec
energije, ki lahko na koncu ustvari visoko zadovoljstvo. Zadovoljstvo zaposlenih z njihovo
kariero ima velik vpliv na osebno pocutje, motivacijo in na koncu tudi samo poslovanje
podjetja (Chang, Busser & Liu, 2020). V organizacijah je pomembno prepoznati tudi
demotivatorje, ki vplivajo na zaposlene. To so na primer slabi odnosi, strah, zamrznitev
napredovanj in neizplacilo denarja. Vse to na zaposlene in posledi¢no tudi organizacijo
vpliva zelo negativno, vodje so pa tisti, ki te demotivatorje lahko odstranijo s pomocjo
odprte komunikacije in prenosa znanja (Kusar, 2014).

24 Nacini motivacije zaposlenih

Poleg dobro znanih nacinov motivacije (palica/korencek), v nekaterih organizacijah
obstajajo tudi posebni nacini, ki niso tako pogosti, vendar pa imajo zelo pozitiven vpliv na
zaposlene (Lipi¢nik, 1998). V nadaljevanju bom predstavila nekatere izmed njih (tabela 6),
v naslednjem poglavju pa bodo tudi opisani primeri iz prakse, v katerih podjetjih lahko
najdemo podobne nacine motiviranja, ki so v zadnjih letih vse bolj popularni.
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Tabela 6: Posebni nacini motivacije zaposlenih

Tip Opis

Ugodnosti za Ugodnosti pomenijo za delodajalca strosek, zato se vsa podjetja na
zaposlene to ne odloajo. Lahko so v obliki Sportnih programov,
izobrazevanj, bonov, popustov in podobno.

Bolezenski dopust | Dolo¢ene organizacije zaposlenim omogocajo letno doloceno
Stevilo dni, ki jih lahko izkoristijo v primeru bolezni, ter bonus
nagrade, ¢e v dolocenem obdobju niso odsotni z dela.

Varstvo otrok Zaposleni imajo moznost za varstvo otrok v svoji organizaciji. Na
ta naCin delodajalec zmanjSa odsotnost z dela in spodbuja
zaposlene, da ostanejo v organizaciji.

Varstvo starejSih | Skrb za starejSe ¢lane druzine ali sorodnike je pogosto del
zivljenja zaposlenih. Organizacije zaposlenim nudijo prostovoljno
pomo¢ pri negi starejsih in na ta nacin jih razbremenijo.

Izobrazevanja | Zaposleni imajo na voljo razlina izobrazevanja, ki so placana s
strani delodajalca. Na ta nacin delodajalec vlaga v znanje, ki ostaja
v podjetju, zaposleni so pa bolj motivirani, ker lazje opravljajo
svoje naloge.

Prirejeno po Lipicnik (1998).
2.4.1 Novi nacini motivacije — primer Google, Facebook in Apple

Osnovni nacin motivacije v podjetju Google je omogociti zaposlenim ¢im ve¢ ugodnosti.
Ne gre samo za obicajne ugodnosti, kot je zdravstveno varstvo ali placan dopust, vendar
tudi za veliko drugih, ki jih vecina drugih organizacij ne ponuja. Zaposleni imajo
prilagojeno delovno okolje in veliko dejavnosti, ki niso del sluzbe lahko opravijo v sluzbi.
Svojim zaposlenim omogoca brezpla¢no gurmansko hrano v lastni restavraciji, kavarne,
nutricioniste, fitnes, razline Sportne aktivnosti z osebnim trenerjem in teCaje joge.
Brezplacna hrana na delovnem mestu zaposlenim prihrani ¢as in denar, po drugi strani pa
povezuje zaposlene in povecuje €as razpolozljiv za druzenje na delovnem mestu. Na voljo
imajo video igre, nogomet, namizni tenis, prostore za pocitek in subvencionirane masaze.
Zaposleni lahko uporabljajo Google izdelke, preden so na voljo javnosti. Na ta nacin
podjetje dobi notranje povratne informacije glede izdelkov in ima ¢as za morebitne
izboljsave. Google zaposlenim dovoli, da v sluzbo pripeljejo svoje pse in tako izboljSuje
vzdusje in pozitivno energijo na delovnem mestu (Essounga-Njan, 2018).

Facebook je tudi eno izmed podjetij, v katerem zaposleni imajo velik obseg dela, vendar

ga uspesno opravljajo, zaradi visoke motivacije. Znacilno za to podjetje je, da nimajo
hierarhi¢nih nivojev. Ideja vsakega zaposlenega je enako pomemba in vsi imajo moznosti
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komunikacije z vodilnimi. Spodbuja se dostopnost vodij, stene v pisarnah so steklene in na
ta nacin je ustvarjeno bolj odprto vzdusje in komunikacija. Zaposleni v vsakem momentu
imajo moznost, da se pogovorijo z vodjo in skupaj reSujejo nastale tezave. Vodje imajo
pogum, da sledijo ciljem in te cilje jasno predstavljajo tudi zaposlenim. V podjetju se
spodbuja spostovanje in na kvaliteto dela ne vplivajo stili oblacenja ali urejenost. Tudi pri
Facebook-u imajo brezplacna kosila za zaposlene in prilagojene dele za pocivanje (Kux,
2017).

Podjetje Apple je znano po tem, da ima zelo motivirane zaposlene in delovno okolje
prilagojeno temu. V podjetju uporabljajo Maslowo teorijo hierarhije potreb, skrbijo za
redne prihodke zaposlenih, dajejo jim finan¢ne spodbude in moznosti nakupa delnic. Imajo
tudi svoje lastne kavarne in restavracije. Zaposleni imajo zastavljene cilje, ki jih usmerjajo
pri njihovem delu. Pravilno zastavljeni cilji omogocajo zaposlenim razumeti pricakovanja
glede uspesnosti v organizaciji. Poleg Maslowe teorije, uporabljajo tudi Herzbergovo
dvofaktorsko teorijo. Zaposleni dobijo nagrade in priznanja za svoje delo in imajo
zagotovljeno ustrezno delovno okolje (All Answers Ltd, 2015b).

Podjetje Apple je imelo slogan, ki predstavlja nafin motivacije in se glasi »razmisljaj
drugace«. Podjetje je uporabljalo tehniko naklju¢ni vstop, za nove ideje in nove izdelke, na
ta nacin, da so najprej dobro opisali problem. Naslednji korak je bil, da so iz Skatle z
besedami izvlekli naklju¢ne besede in so v naslednjih treh minutah iskali ¢im vec¢ reSitev,
ki bi lahko ta problem odpravile. Potem so te ideje dodatno nadgrajevali in analizirali Se
ostale besede. Na ta nacin so za razli¢ne probleme, dobili veliko Stevilo moznih idejnih
resitev (Cannistraro, 2016).

2.4.2  Pozitivna in negativna motivacija

Pozitivna motivacija predstavlja vse nacine motivacije, ki v zaposlenih tvorijo pozitivne
obcutke in pri¢akovanja, da bodo bolj zadovoljni, ko dolo¢eno nalogo opravijo. V takih
primerih nekaj delamo s tem razlogom, da se priblizamo zeljenemu cilju. Ko smo na ta
na¢in motivirani, nalogo opravimo z manj stresa in s pozitivno energijo. Primerov
pozitivne spodbude motivacije je veliko, tabela 7 pa prikazuje nekatere izmed njih (Soleas,
2020).

Poleg pozitivnih nafinov motiviranja, poznamo tudi negativne nacine, ki se vefinoma
nanasajo na kazni, ki zaposlenega cCakajo, ¢e ne izpolni pri¢akovanja delodajalca.
Zaposlene to tudi motivira, ampak na negativen na¢in. Vecini je ze znan stereotip jeznih,
kriceCih vodij iz preteklih desetletij, vendar se tak nacin vodenja in motiviranja ¢edalje bolj
zmanjSuje in se daje poudarek na pozitivni motivaciji. Negativna motivacija prinese
zaCasno dobre rezultate, v zaposlenih pa ustvarja negativne obcutke in na dolgi rok se
obicajno kaze z fluktacijami in nezadovoljstvom zaposlenih (Grensing-Pophal, 2020).
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Tabela 7: Pozitivne spodbude motivacije

Tip Opis
Spodbujanje Zaposlenim prinaSa bolj samostojno odloCanje in nacrtovanje.
avtonomnosti Zaposleni tako razmisljajo bolj samostojno in imajo ve¢ lastnih idej,

saj nimajo toliko strahu pred zavrnitvijo. Dajejo pobude in imajo
obcutek da so sposobni.

Vkljucenost Spodbuja notranjo motivacijo k novim idejam in inovacijam, saj se
zaposlenih v zaposleni zavedajo, da v tem primeru delajo na nek nacin zase in se
investicije podjetja | jim bo ves trud povrnil.

Prepoznavnost in | Pri zaposlenih spodbuja motivacijo, saj gre za priznanje in status.
ugled Zaposlenim je pomembno, da vidijo moznosti za napredovanje, ko
primerjajo preteklost, sedanjost in prihodnost.

SamoizboljSevanje | Dosezki in izzivi v zaposlenih spodbujajo ambicioznost in Zeljo po
izboljSevanju. Zaposleni v izzivih vidijo nove priloZnosti, da so
boljsi, zato to na njih pozitivno vpliva.

Pomen, ustreznost | Zaposlenim omogoca, da razumejo, zakaj je doloCene zadeve

in jasna potreba | potrebno narediti in se z logiko lotijo reSevanja .

Prirejeno po Soleas (2020).

Tavcar (2018) v svojem ¢lanku meni, da zunanja motivacija Skoduje notranji. Ko dobimo
neko nagrado ali kazen, zunanji motivatorji vplivajo na notranje in nismo ve¢ fokusirani
samo na notranjo motivacijo. Zunanja motivacija zmanjsa naSo zeljo, da bi sami nekaj
naredili, brez tega, da dobimo nekaj v zameno za na$ trud. Ljudje ve¢ ne razmisljamo o
tem zakaj je naSa naloga zares pomembna in zakaj je dobro, da jo naredimo, vendar o tem
kaj bomo prejeli v zameno, da to nalogo naredimo, od tega je pa potem odvisna tudi sama
motivacija. Materialne nagrade imajo vpliv tudi na kreativnost, saj se le ta zmanjsuje, ko
cutimo pritisk ali strah, da dolo¢eno nagrado ne bomo dobili ali pa, da bomo imeli
negativne posledice, ¢e nalogo ne opravimo dobro.

2.5 Motivacijski proces

Motivacijski proces nastane kot reakcija na nezadovoljeno potrebo. Ljudje smo tako
naravnani, da ko imamo eno potrebo, jo zelimo zmanjsati ali popolnoma zadovoljiti.
Nezadovoljitev potreb se prikaze kot obremenjenost, ki nam prinese motivacijo, in nam da
zeljo in mo¢ za zadovoljitev potrebe. Zadovoljevanje potreb zahteva doloCene napore,
motivacija nam pa te napore zmanjsuje v naSih oceh. Ko je doloCena potreba zadovoljena,
se zmanjSa tudi obcutek pomanjkanja in obremenjenosti in smo bolj zadovoljni. To traja
kratkoro¢no, dokler se ne pojavi nova potreba (DeCenzo & Robbins, 1999). Slika 13
prikazuje proces motivacije:
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Slika 13: Motivacijski proces

5. # 1.

kratkoro¢no nezadovoljena
zadovoljstvo potreba
4. . 5
zadovoljena .
obremenjenost
potreba
\ 3.
napor
Prirejeno po DeCenzo & Robbins (1999).
2.6 Motivacija javnem sektorju

Motivacija v javnem sektorju predstavlja sposobnost za reakcijo na motive, ki izvirajo iz
javnih institucij ali organizacij. Raziskave so pokazale, da javne usluzbence motivirajo
predvsem notranji motivatorji v primerjavi z zunanjimi. Zadovoljstvo zaposlenih temelji na
treh osnovnih psiholoskih potrebah, to so: avtonomnost, kompetentnost in sorodnost. V
primerih, ko motivacija zaposlenih izvira iz njihove notranjosti, zaposleni gledajo na svoje
delo kot na zabavo in menijo, da so njihove naloge prijetne in zadovoljive (Sun, Wu &
Chen, 2019). Motivacija je tesno povezana s samo psihologijo ¢loveka. Pomembni
dejavniki, ki vplivajo na motivacijo zaposlenih v javnem sektorju so: izobrazba, status
dela, varnost zaposlitve, usposabljanje, razvoj in pravi¢nost (Hassoo & Akbay, 2020).

V devetdesetih letih se je pojavil izraz »motivacija javne sluzbe«, ki predstavlja nek podtip
notranje motivacije v javnem sektorju. Vkljucuje vrednote in odnose med zaposlenimi, ki
ne temeljijo samo na osebnem interesu. Znano je, da so zaposleni v javnem sektorju
edinstveni po tem, da njihova motivacija izvira iz skrbi za javno dobro in ne samo lastnih
koristi, kot je npr. placa. Zaposleni so motivirani tudi skozi hvaleznost, ki se pojavi, ko
posameznik prejme ali ponudi nekaj dragocenega. Zaposleni v javnem sektorju pogosto
izrazajo mocnejSe Custvene reakcije na delovne situacije, s katerimi se soocajo. So
empati¢ni in dobronamerni, po drugi strani pa se pojavljajo tudi negativni Custveni odzivi,
pri bolj zahtevnih ali stresnih nalogah (Davis, Stazyk & Dickman, 2020).
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V zadnjih desetletjih se pojavlja trend za zaposlovanje vodij iz zasebnega sektorja v
javnem sektorju, zaradi izkuSenj, ki jih s seboj prinesejo. Vodje iz javnega sektorja
obi¢ajno dobijo priloznost, da pridejo na vodilne funkcije v zasebnem sektorju ob koncu
svoje kariere, tisti, ki pa imajo vodilno funkcijo v zasebnem sektorju so pa imeli vecjo
verjetnost, da preidejo na vodstveno funkcijo v javni sektor. Izkusnje v javnem sektorju naj
bi bile povezane naceloma s SirSim obzorjem, pridobivanjem ¢loveskega kapitala in boljso
pripravo na vodstvene naloge v javni upravi. Raziskave kazejo, da vodje z izkuSnjami iz
zasebnega sektorja pokazejo ve¢ managerskih vrednot, ve¢jo usmerjenost k rezultatom,
ucinkovitost in odprtost za inovacije. Vodje iz javnega sektorja so manj materialisti¢ni in
imajo nizjo organizacijsko zavezanost (Lapuente, Suzuki & Van de Walle 2020).

2.7 Motivacija v multinacionalnem podjetju

Multinacionalna podjetja danes v veliki meri imajo vpliv na mednarodno gospodarstvo, kar
je posledica ekonomske globalizacije. Podjetja se hitro Sirijo po svetu in imajo zelo visoke
zasluzke, zato je v takih poslovnih sistemih potrebno tudi ustrezno prilagoditi motivacijo in
nacine dela. Vecina multinacionalnih podjetij ima za osnovni cilj ¢im visji dobicek, zato je
pomembno, da izberejo zaposlene, ki bodo sprejeli njihove nacine dela, bodisi, da so to
potrebne nadure, ali ekstremni napori za reSevanje nalog in dosego ciljev. Ljudje smo si
razli¢ni in eni so pripravljeni v danem trenutku sprejeti dolocene pogoje, medtem, ko drugi
zelijo nekaj povsem nasprotnega. Kar je pa pomembno je, da se Zelje zaposlenega skladajo
s tem, kar mu podjetje v danem trenutku omogoci, saj bo le na ta nacin zaposleni lahko
motiviran. Za razliko od javnega sektorja, za multinacionalna podjetja velja, da je kapital
naravni atribut, zato bo celoten poslovni sistem prilagojen temu. Od zaposlenih se bo
mogoce pricakovalo vec, kot od zaposlenih v javnem sektorju, vendar bodo za svoj trud v
ve€ini primerov tudi ustrezno nagrajeni. Multinacionalna podjetja imajo svoje motive,
skozi katerih dosegajo cilje. To so npr. uporaba najnovejsih tehnologij, optimizacija dela in
povecevanje produktivnosti, odpiranje novih trgov, poveCevanje konkurencnosti,
zmanjSanje tveganja in podobno (All Answers Ltd, 2015¢).

Lapuente, Suzuki in Van de Walle (2020) v svojem clanku navajajo, da se vodje, ki imajo
izkusnje v zasebnem sektorju bolj zavedajo temeljnih vodstvenih vrednot in uporabljajo
ve¢ orodij upravljanja, kot vodje v javnem sektorju, ki nimajo izkuSenj iz zasebnega.
Znacilno za vodje iz zasebnega sektorja je, da ne menijo, da sta nepristranskost in
pravi¢nost temeljnih javnih vrednot najbolj pomembna pri nacinu vodenja, za razliko od
vodij iz javnega sektorja. Vodje iz zasebnih sektorjev imajo naprednejSe znanje o orodjih
in vesCinah upravljanja, zaradi samega nacina dela in pritiska konkurenc¢nih podjetij.
Prisiljeni so iskati nove resitve in optimizacije poslovnih procesov, saj so le tako boljsi od
konkurence, za razliko od javnega sektorja, ki nima ogromno zunanjih pritiskov (npr. s
strani konkurenc¢nih podjetij).
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3 PRIMERJALNA ANALIZA AVTENTICNEGA VODENJA IN
MOTIVACIJE V IZBRANI JAVNI INSTITUCHIJI IN
MULTINACIONALNEM PODJETJU

3.1 Zasnova raziskovanja in metodologija

V tretjem poglavju bom predstavila primerjalno analizo raziskave v izbrani javni instituciji
in multinacionalnem podjetju, ki prikazuje v kolikSni meri sta avtenticno vodenje in
motivacija zaposlenih prisotna v vsakem od njih. Raziskovalni del temelji na teoreti¢nih
ugotovitvah iz prvih dveh poglavij in je narejen na osnovi odgovorov pridobljenih z
vprasalnikom. VpraSalnik polodprtega tipa, ki je narejen posebej za zaposlene in vodje bo
prikazal razliko med avtenticnim vodenjem in motivacijo v javnem sektorju in
multinacionalnem podjetju. V raziskavo bodo vklju€eni zaposleni in vodje v javnem
sektorju in multinacionalnem podjetju.

Namen raziskave je pridobitev primarnih podatkov in na osnovi analize podatkov pridobiti
odgovore na raziskovalna vpraSanja, ki sem jih na zaCetku zastavila. Uporabila bom
metodo sinteze, s katero bodo povezane teoreticne ugotovitve in raziskovalni del. Na
koncu bom predstavila e zaklju¢ne ugotovitve. Raziskava bo potekala sistemati¢no in bo
vsebovala vse faze poteka izvedbe raziskave, ki so predstavljene tudi na sliki 14 v
nadaljevanju. Najprej sem dolocila temo, ki jo Zelim analizirati ter opredelila problematiko.
Pregledala sem literaturo in definirala temeljno tezo in raziskovalna vprasanja. Naslednji
korak je oblikovanje vpraSalnika in zbiranje podatkov v javni instituciji in
multinacionalnem podjetju. Ko so podatki zbrani, se lotim analize podatkov in predstavitve
rezultatov. Na koncu Se predstavim zakljucne ugotovitve, do katerih sem s pomoc¢jo analize
podatkov prisla in s tem zaklju¢im raziskavo.

Slika 14: Faze izvedbe raziskave

Prirejeno po Hitchcock & Newman (2013).
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3.1.1  Raziskovalni cilji

Raziskovalni cilji se nanasajo na poglobljeno analizo avtenticnega vodenja in motivacije v
razli¢nih dveh okoljih, ki je narejena s pomocjo novejSih raziskav iz domace in tuje
literature. Osnovni cilj raziskovalnega dela je preuciti pomen avtenticnega vodenja in
motivacije s primerjavo Vv izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju.
Primerjalna analiza bo temeljila na vpraSalniku polodprtega tipa s pomocjo katerega bom
prisla do podatkov glede razlik na podrocju avtentiénega vodenja in motivacije v dveh
razli¢nih okoljih. Poleg osnovnega cilja sem zastavila tudi dodatne pomozne cilje in sicer:

1. Analiza pomena koncepta avtenti¢nega vodenja v razli¢nih tipih organizacij s pomocjo
najnovejsih sekundarnih virov.

2. Analiza nove in starejSe teorije koncepta motivacije, s pomoc¢jo najnovejSe domace in
tuje literature.

3. Analiza osnovnih znacilnosti in razlik pri avtenti¢nem vodenju in motivaciji v izbrani
javni instituciji in multinacionalnem podjetju.

Na podlagi primarnih virov in ugotovitev raziskave ter teoreticnega znanja pridobljenega
skozi sekundarne vire, sem pripravila priporocila za vodje in oblikovala zaklju¢ne sklepe.

3.1.2 Temeljna teza in raziskovalna vpraSanja

Na osnovi ugotovitev iz teoreticnega dela magistrskega dela sem postavila temeljno tezo,
ki trdi, da sta avtenti¢cno vodenje in motivacija odvisna tudi od delovnega okolja, kar je
prikazano pri primerjavi izbrane javne institucije in multinacionalnega podjetja. Na osnovi

teoreticnega znanja sem oblikovala naslednja raziskovalna vprasanja prikazana v tabeli 8:

Tabela 8: Raziskovalna vprasanja

1| Ali je koncept avtenticnega vodenja prisoten pri vodenju v izbrani javni instituciji
in multinacionalnem podjetju in v koliki meri?

2| Kateri so najpomembnejsi motivacijski dejavniki pri zaposlenih v izbrani javni
instituciji in multinacionalnem podjetju?

3/ Ali so v izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju motivacijski
dejavniki povezani z lastnostmi avtenti¢nega vodenja?

4] Ali avtenticno vodenje vpliva na motivacijo v izbrani javni instituciji in
multinacionalnem podjetju?

5] Ali je koncept avtenticnega vodenja kljucen za boljSo motivacijo in produktivnost

zaposlenih v izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju?

Vir: lastno delo.
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3.1.3 Metoda in nacért raziskave

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na primarnih podatkih. Metoda raziskave je
kvantitativna in je narejena s pomocjo vprasalnika, ki je polodprtega tipa. Vprasalnik je
namenjen tako zaposlenim, kot vodjam v javni instituciji in multinacionalnem podjetju, s
tem, da so vprasanja prilagojena posebej za vodje in posebej za zaposlene. Pri raziskavi
zelim lociti pogled zaposlenih na motivacijo in avtenticno vodenje od pogleda vodij. Na ta
nacin bom lahko primerjala odgovore in prisla do Zeljenih ugotovitev, glede razlik v javni
instituciji in multinacionalnem podjetju. Vprasanja so oblikovana na osnovi znanja iz
teoreticnega dela iz prvih dveh poglavij. Ob zakljucku raziskovalnega dela bom s pomocjo
metode sinteze primerjala teorijo in prakso, in sicer pridobljene podatke s pomocjo
kvalitativne raziskave. Odgovorila bom na raziskovalna vpraSanja in potrdila oziroma
ovrgla temeljno tezo.

3.1.4 Oblikovanje vprasalnika

Za namene pridobitve primarnih podatkov sem oblikovala vprasalnik, ki je sestavljen iz
vprasanj odprtega in zaprtega tipa. VpraSalnik je oblikovan na podlagi trditev, za katere so
se anketiranci opredelili ali se strinjajo ali ne in vprasSanj, na katere so anketiranci lahko
podali svoje odgovore. Prilagojen je posebej za zaposlene in posebej za vodje, saj sem
zelela, da anketiranci odgovarjajo skladno s svojo percepcijo o prisotnosti avtenti¢nega
vodenja in motivacije v njihovih timih. S strani zaposlenih sem tako pridobila podatke o
tem, kako oni vidijo vodenje njihovih nadrejenih, s pomocjo ustrezno oblikovanih
vprasanj, ki so se nanaSala na avtenti¢no vodenje in motivacijo. Vodje so pa odgovarjale v
svojem imenu, na kak$ne nacin oni vodijo zaposlene in katerih tehnik za motivacijo
zaposlenih se posluzujejo. Prvih devet vprasanj vpraSalnika se nanaSa na avtenticno
vodenje, ostala vprasanja pa na motivacijo. Pri prvem delu so anketiranci odgovarjali na
vprasanja glede samozavedanja, vpliva zunanjih pritiskov, pozitivnega vzdus$ja, odprte
komunikacije, skrbi za razvoj zaposlenih, opolnomocenja in lastnosti vodij, ki se
anketirancem zdijo najbolj pomembne.

Drugi del vprasalnika pa se je nanasal na vprasanja glede motivacije. Preverjala sem ali je
v timu tezko spodbuditi motivacijo ter kakSen pomen ima motivacija, tako za zaposlene,
kot za vodje in kateri naCini motivacije so jim najbolj ustrezni. Zanimalo me je, ali jih bolj
motivira notranja motivacija ali zunanja motivacija. Preverjala sem, ali se vodje
posluzujejo negativne motivacije, na ta nacin, da zaposlene opozarjajo glede posledic, ki
sledijo ¢e svoje delo ne opravijo dobro. Zadnja dva vprasanja sta se nanaSala na pogled
zaposlenih in vodij na pomembnost zunanje in notranje motivacije, ter njihovega mnenja
glede vpliva stila vodenja na motivacijo v timu.

V nadaljevanju je prikazana struktura anketnega vprasalnika za zaposlene (tabela 9).
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Tabela 9: Anketni vprasalnik za zaposlene

Vprasanja in mozni odgovori

1. Kako dobro mislite, da va$ vodja pozna svoje vrednote, Custva in Zelje?
ZELO MALO SREDNJE ZELO DOBRO
| 2. Zunaniji pritiski imajo vpliv na stil vodenja in vrednote, Custva in Zelje vaSega vodje.
Vec€inoma DA Vec€inoma NE
| 3. Ali menite, da je pozitivno vzdusje klju¢no za dober uspeh tima?
DA NE
| 4. Alije vaSem timu prisotna odprta komunikacija?
DA NE
| 5. Ali je v vaSem timu prisoten poudarek na pozitivnem vzdusju?
DA NE
6. Ali je v vaSi organizaciji poudarek na razvoju zaposlenih, prepoznavanju lastnih
sposobnosti in opolnomocenju?
DA NE
7. 'V vasi organizaciji se upostevajo in spodbujajo predlogi zaposlenih glede optimizacije dela
(sodobni programi, oprema...)
DA NE
| 8. Ali se v va8i organizaciji pri odloc€itvah vklju€uje mnenja zaposlenih?
DA NE
| 9. Navedite 3 po vasem mnenju najbolj pomembne lastnosti vodje?
| 10. V vadem timu ni tezko spodbuditi motivacijo, aktivnost in zavzetost pri zaposlenih.
DA, se strinjam NE, se ne strinjam
| 11. Kak3no vlogo ima po vaSem mnenju motivacija za uspeh pri delu?
ZELO MAJHNO SREDNJO ZELO VELIKO
| 12. Motivirajo me bolj zunanji dejavniki (placa, nagrade) kot notranji (zadovoljstvo, doseZzki).
DA, se strinjam NE, se ne strinjam
13. Zelo ste motivirani, ko se zavedate posledic, ki sledijo, ¢e delo ne bo dobro opravljeno ali
Ce se zgodijo napake.
DA, se strinjam NE, se ne strinjam
| 14. Katera motivacija ima za vas vecji pomen:
| ZUNANJA (denar, materialne nagrade) NOTRANJA (zadovoljstvo, pohvale, dosezki)
| 15. Ali menite da stil vodenja vpliva na motivacijo v vasem timu?

DA NE

Vir: lastno delo.
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Spodnja tabela 10 prikazuje anketni vprasalnik za vodje, ki vsebuje vprasanja za vodje, o
njihovem pogledu na lastni nacin vodenja in motivacijo znotraj njihovega tima.

Tabela 10: Anketni vprasalnik za vodje

Vprasanja in mozni odgovori

1. Kako dobro mislite, da poznate svoje vrednote, Custva in Zelje?

ZELO MALO SREDNJE ZELO DOBRO

‘ 2. Zunaniji pritiski imajo vpliv na va$ stil vodenja in vase vrednote, Eustva in Zelje.

Vecéinoma DA Vecéinoma NE

‘ 3. Ali menite, da je pozitivho vzdu$je klju¢no za dober uspeh tima?

DA NE

‘ 4. Alije vaSem timu prisotna odprta komunikacija?
DA NE

‘ 5. Alije v vaSem timu prisoten poudarek na pozitivnem vzdus§ju?
DA NE

6. Alije v vasi organizaciji poudarek na razvoju zaposlenih, prepoznavanju lastnih sposobnosti in
opolnomocenju?

DA NE

7. V vasi organizaciji se upostevajo in spodbujajo predlogi zaposlenih glede optimizacije dela
(sodobni programi, oprema...)

DA NE
‘ 8. Ali pri vasih odlo€itvah vklju€ujete mnenja zaposlenih?
DA NE

9. Navedite 3 po vaSem mnenju najbolj pomembne lastnosti vodje?

10. V vasem timu ni teZko spodbuditi motivacijo, aktivnost in zavzetost pri zaposlenih.

DA, se strinjam NE, se ne strinjam

11. Kaksno vlogo ima po vaSem mnenju motivacija za uspeh pri delu?

ZELO MAJHNO  SREDNJO ZELO VELIKO

12. VaSe zaposlene bolj motivirajo zunanji dejavniki (placa, nagrade) kot notranji (zadovoljstvo,
dosezki).
DA, se strinjam NE, se ne strinjam

13. V vasi organizaciji so zaposleni zelo motivirani, ko se zavedajo posledic, ki sledijo, ¢e delo ne
bo dobro opravljeno ali ¢e delajo napake.

DA, se strinjam NE, se ne strinjam

‘ 14. Katera motivacija se vam zdi bolj pomembna pri vasih zaposlenih:

ZUNANJA (denar, materialne nagrade) NOTRANJA (zadovoljstvo, pohvale, dosezki)

‘ 15. Ali menite da stil vodenja vpliva na motivacijo v vasem timu?

\ DA NE

Vir: lastno delo.
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3.2 Rezultati raziskave

V tem poglavju bom predstavila odgovore, ki sem jih pridobila s pomocjo vprasalnikov, s
strani zaposlenih in vodij. VpraSalnik za zaposlene je reSilo deset naklju¢no izbranih
zaposlenih iz izbrane javne institucije in deset zaposlenih iz multinacionalnega podjetja.
Vprasalnik za vodje pa so reSile tri vodje iz izbrane javne institucije in tri vodje iz
multinacionalnega podjetja. Skupno Stevilo anketirancev znasa Sestindvajset. Rezultati
vprasalnika bodo predstavljeni v tabelah in opisno v nadaljevanju.

3.2.1 Analiza in interpretacija odgovorov zaposlenih

Na vpraSanja odprtega in zaprtega tipa je odgovorilo po deset naklju¢no izbranih
zaposlenih v izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju. Anketiranci so na
doloc¢ena vprasanja odgovarjali v koliki meri je trditev za njih veljavna (zelo malo, srednje,
zelo veliko) ter ali se z doloceno trditvijo strinjajo (se strinjam, se ne strinjam). Poleg tega
so morali podati svoje lastne odgovore pri enem vprasanju, ki se je nanasalo na lastnosti
vodje. VprasSalnik je vseboval petnajst vprasanj. Devet vpraSanj se je nanaSalo na
avtenti¢no vodenje, Sest vprasanj pa na motivacijo.

3.2.1.1 Analiza odgovorov zaposlenih na prvi del vprasalnika (avtenticno vodenje)

Prvo vprasanje se je nanasalo na samozavedanje vodij. Vprasalnik za zaposlene je od njih
zahteval odgovor, kako dobro mislijo, da njihov vodja pozna svoje vrednote, Custva in
zelje. Tabela 11 prikazuje odgovore =zaposlenih v izbrani javni instituciji in
multinacionalnem podjetju.

Tabela 11: Primerjava odgovorov zaposlenih na prvo vprasanje

St. Vprasanje Zelo Srednje Zelo Skupaj
malo dobro
1. | Kako dobro Izbrana javna 0 8 2 10
mislite, da vas institucija 0 % 80 % 20 % 100 %
vodja pozna
svoje vrednote, Multinacionalno 0 6 4 10
Sustva in Zelje? podjetje 0 % 60 % 40 % 100 %

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz zgornje tabele, 80 % zaposlenih iz izbrane javne institucije meni, da
njihov vodja svoje vrednote, Custva in Zelje pozna srednje, 20 % pa jih meni, da jih vodja
pozna zelo dobro. Vecina zaposlenih (60 %) v multinacionalnem podjetju pa meni, da
vodja svoje vrednote Custva in Zelje pozna srednje, ostali (40 %) pa, da jih pozna zelo
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dobro. Ce primerjamo odgovore zaposlenih, lahko vidimo, da ve&je §tevilo zaposlenih iz

multinacionalnega podjetja meni, da vodja pozna svoje vrednote, Custva in Zelje zelo
dobro.

Druga trditev se je nanaSala na zunanje pritiske v podjetju. Zelela sem ugotoviti ali imajo
zunanji pritiski vpliv na stil vodenja, custva in Zelje vodje. Tabela 12 prikazuje odgovore
zaposlenih.

Tabela 12: Primerjava odgovorov zaposlenih na drugo vprasanje

St. | VpraSanje Vefinoma da | Vecinoma ne Skupayj
2. | Zunanji pritiski Izbrana javna 7 3 10
imajo vpliv na institucija 70 % 30 % 100 %
stil vodenja in
vrednote, Multinacionalno 8 2 10
Sustva in Zelje podjetje 80 % 20 % 100 %

vasega vodje.

Vir: lastno delo.

Da zunanji pritiski imajo vpliv na stil vodenja, vrednote Custva in Zelje je odgovorilo 70 %
zaposlenih iz izbrane javne institucije, 30 % jih pa ima nasprotno mnenje. 20 % zaposlenih
iz multinacionalnega podjetja meni, da zunanji pritiski ve¢inoma nimajo vpliva, 80 % jih je
pa odgovorilo trdilno. Ko primerjamo odgovore zaposlenih, lahko vidimo, da vecje Stevilo
zaposlenih iz izbrane javne institucije meni, da zunanji pritiski nimajo vpliva na njihove
vodje. Na ta rezultat lahko vpliva ve¢ dejavnikov, to je lahko manjSa prisotnost zunanjih
pritiskov v javni instituciji ali pa osebnostne lastnosti vodje.

Tretje vprasanje se je nanaSalo na pozitivno vzdu$je znotraj tima. Zanimalo me je, ali je
pozitivno vzdusje kljuno za dober uspeh tima. V tabeli 13 so prikazani odgovori

zaposlenih v izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju.

Tabela 13: Primerjava odgovorov zaposlenih na tretje vprasanje

St. | Vprasanje Da Ne Skupaj
3. | Ali menite, da je Izbrana javna 10 0 10
pozitivho institucija 100 % 0% 100 %

vzdusje klju¢no

Multinacionalno 10 0 10
podjetje 100 % 0% 100 %

za dober uspeh
tima?

Vir: lastno delo.
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Kot je razvidno iz zgornje tabele, tako zaposleni iz izbrane javne institucije, kot iz
multinacionalnega podjetja menijo (100 %), da je pozitivho vzdu$je kljucno za dober
uspeh tima.

Pri Cetrtem vpraSanju sem zelela ugotoviti, ali zaposleni menijo, da je v njihovem timu
prisotna odprta komunikacija. Tabela 14 prikazuje odgovore zaposlenih na cetrto

vprasanje.
Tabela 14: Primerjava odgovorov zaposlenih na Cetrto vprasanje
St. | Vprasanje Da Ne Skupaj
4. | Alije vasem timu Izbrana javna 7 3 10
prisotna odprta institucija 70 % 30 % 100 %
komunikacija?
Multinacionalno 9 1 10
podjetje 90 % 10 % 100 %

Vir: lastno delo.

Vecina zaposlenih v izbrani javni instituciji (70 %) je mnenja, da je v njihovem timu
prisotna odprta komunikacija, ostalih 30 % pa meni, da ni. V multinacionalnem podjetju 90
% meni, da je odprta komunikacija prisotna, 10 % pa da ni. Ce primerjamo odgovore,
lahko vidimo, da je vecje Stevilo zaposlenih iz multinacionalnega podjetja odgovorilo na
Cetrto vprasanje trdilno. 1z tega lahko sklepamo, da ve¢ zaposlenih iz multinacionalnega
podjetja opaza odprto komunikacijo znotraj svojega tima.

Peto vpraSanje se tudi nanaSa na pozitivno vzdusje in sicer na prisotnost le tega v timu. Od
zaposlenih sem zelela izvedeti, ali je v timu prisoten poudarek na pozitivnem vzdusju. V

tabeli 15 so prikazani odgovori.

Tabela 15: Primerjava odgovorov zaposlenih na peto vprasanje

St. | Vprasanje Da Ne Skupayj
5. | Alije v vasem Izbrana javna 7 3 10
timu prisoten institucija 70 % 30 % 100 %
poudarek na
pozitivnem Multinacionalno 8 2 10
vzdugju? podjetje 80 % 20 % 100 %

Vir: lastno delo.
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Vecina zaposlenih v izbrani javni instituciji (70 %) je mnenja, da je v njihovem timu
prisoten poudarek na pozitivnem vzdusju, ostalih 30 % pa meni, da ni. V multinacionalnem
podjetju je 80 % zaposlenih odgovorilo da, 20 % pa ne. Ce primerjamo odgovore, lahko
vidimo, da je vecje Stevilo zaposlenih iz multinacionalnega podjetja odgovorilo na cetrto
vprasanje trdilno. 1z tega lahko sklepamo, da ve¢ zaposlenih iz multinacionalnega podjetja
opaza izpostavljanje pomembnosti pozitivnega vzdusja znotraj svojega tima.

Sesto vprasanje se nana$a na razvoj zaposlenih, prepoznavanje lastnih sposobnosti in
opolnomocenje. Tabela 16 prikazuje rezultate odgovorov zaposlenih.

Tabela 16: Primerjava odgovorov zaposlenih na Sesto vprasanje

St. | Vprasanje Da Ne Skupayj
6. | Alije v vasi Izbrana javna 2 8 10
organizaciji institucija 20 % 80 % 100 %
poudarek na
razvoju
zaposlenih,
prepoznavanju Multinacionalno 3 7 10
lastnih sposobnosti podjetje 30 % 70 % 100 %
in
opolnomocenju?

Vir: lastno delo.

Samo 20 % zaposlenih iz izbrane javne institucije se strinja, da je v njihovi organizaciji
prisoten poudarek na razvoju zaposlenih, prepoznavanju lastnih sposobnosti in
opolnomocenju. Ostalih 80 % je mnenja, da to ni prisotno. Tudi v multinacionalnem
podjetju je nizek odstotek zaposlenih, ki so mnenja, da njihova organizacija spodbuja
zgoraj navedeno (30 %), ostali pa menijo, da tega poudarka ni. Kot je razvidno iz
odgovorov, veCina zaposlenih je odgovorila ne, razlika je samo v odgovoru enega
anketiranca.

Pri sedmem vprasanju sem zelela ugotoviti, ali se v njihovi organizaciji upostevajo in
spodbujajo njihovi predlogi glede optimizacije dela (sodobni programi, oprema...) in
kakSne so razlike v obeh organizacijah. Tabela 17 prikazuje rezultate odgovorov
zaposlenih iz izbrane javne institucije in multinacionalnega podjetja.
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Tabela 17: Primerjava odgovorov zaposlenih na sedmo vprasanje

St. | Vprasanje Da Ne Skupaj
7. | V vasi organizaciji Izbrana javna 1 9 10
se upostevajo in institucija 10 % 90 % 100 %
spodbujajo predlogi
zaposlenih glede Multinacionalno 4 6 10

optimizacije dela podjetje 40 % 60 % 100 %

(sodobni programi,

oprema...)

Vir: lastno delo.

Kot lahko vidimo iz tabele 17, samo 10 % zaposlenih iz izbrane javne institucije je mnenja,
da se v njihovi organizaciji spodbujajo predlogi zaposlenih glede optimizacije dela. Ostali
(90 %) teh spodbud ne opazajo. V multinacionalnem podjetju je situacija malce drugacna,
40 % zaposlenih opaZa spodbujanje pri optimizaciji dela, 60 % pa ne. 1z teh odgovorov
lahko opazamo razliko med organizacijami in sicer to, da so v multinacionalnem podjetju
bolj pripravljeni poskrbeti za optimizacijo dela skozi sodobno opremo in programe.

VpraSanje Stevilka osem se je nanaSalo na vklju¢evanje mnenja zaposlenih pri odlocitvah.
Zanimalo me je, ali se v njihovi organizaciji pri odloc¢itvah vklju¢uje mnenja zaposlenih.

Tabela 18 prikazuje odgovore zaposlenih.

Tabela 18: Primerjava odgovorov zaposlenih na osmo vprasanje

Vprasanje Da Ne Skupaj
8. | Alise v vasi Izbrana javna 3 7 10

organizaciji pri institucija 30 % 70 % 100 %

odlocitvah

vkljucuje Multinacionalno 3 7 10

mnenja podjetje 30 % 70 % 100 %

zaposlenih?

Vir: lastno delo.

Rezultati odgovorov na osmo vprasanje prikazujejo, da je enako Stevilo zaposlenih in sicer
30 %, iz izbrane javne institucije in multinacionalega podjetja je odgovorilo, da se v
njihovih organizacijah vkljucujejo mnenja zaposlenih pri odlocitvah. Ostalih 70 %
zaposlenih pa je nasprotnega mnenja.

Pri devetem vpraSanju so zaposleni morali napisati tri po njihovem mnenju najbolj
pomembne lastnosti vodje. Najbolj pomembna lastnost vodje, ki so jo zaposleni v izbrani
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javni instituciji najveckrat izpostavili je pravi¢nost (70 %), sledi motivator (40 %) in

spostljivost (40 %). Zaposleni v multinacionalnem podjetju so pa najveckrat izpostavili

komunikacijo, kot najbolj pomembno lastnost vodje (60 %), ter organiziranost (40 %),

iskrenost (40 %) in pravicnost (40 %). V tabeli 19 so prikazani rezultati odgovorov in

frekvence.
Tabela 19: Primerjava odgovorov zaposlenih na deveto vprasanje

Vprasanje Odgovori Frekvence % Skupaj

9. | Navedite 3 Izbrana javna Motivator 4 40 % 10

po vasem institucija Pravi¢nost 7 70 % 10

mnenju Odgovornost 2 20 % 10

najbolj Postenost 3 30 % 10

pomembne Spostljivost 4 40 % 10

lastnosti Razpolozljivost 1 10 % 10

vodje? Iskrenost 2 20 % 10

Odlo¢nost 3 30 % 10

Posluh 1 10 % 10

Komunikacija 3 30 % 10

Multinacionalno | Komunikacija 6 60 % 10

podjetje Organiziranost 4 40 % 10

Empatija 2 20 % 10

Prilagodljivost 1 10 % 10

Odprtost 3 30 % 10

Iskrenost 4 40 % 10

Pravi¢nost 4 40 % 10

Odlo¢nost 2 20 % 10

Pragmati¢nost 3 30 % 10

Razumljivost 1 10 % 10

Vir: lastno delo.

3.2.1.2 Analiza odgovorov zaposlenih na drugi del vprasalnika (motivacija)

Drugi del vprasalnika se nanasa na vprasanja glede motivacije zaposlenih. Zanimalo me je,

kaj zaposlene najve¢ motivira ter koliko je motivacija v njihovih o¢eh pomembna za sam

uspeh pri delu. Poleg tega me je zanimalo tudi ali zaposleni opazajo povezavo med

nacinom vodenja in motivacijo. Z desetim vprasanjem sem zelela ugotoviti, ali je v timu

zaposlenih tezko spodbuditi motivacijo, aktivnost in zavzetost. Odgovori in premerjava so

prikazani v tabeli 20.
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Tabela 20: Primerjava odgovorov zaposlenih na deseto vprasanje

St. | Vprasanje Da, se Ne, se ne Skupayj
strinjam strinjam

10. | V vasem timu ni Izbrana javna 8 2 10
tezko spodbuditi institucija 80 % 20 % 100 %
motivacijo,
aktivnost in Multinacionalno 7 3 10
zavzetost pri podjetje 70 % 30 % 100 %
zaposlenih.

Vir: lastno delo.

V obeh organizacijah prevladujejo odgovori zaposlenih, da v timih ni tezko spodbuditi
motivacijo, aktivnost in zavzetost pri zaposlenih. 80 % zaposlenih iz izbrane javne
institucije ter 70 % zaposlenih iz multinacionalnega podjetja se je s trditvijo strinjalo.
Razlika je bila v odgovoru samo enega anketiranca.

Enajsto vprasanje se nanasa na vlogo motivacije za uspeh pri delu. Zanimalo me je mnenje
zaposlenih, kaksno vlogo le ta ima pri uspehu. V tabeli 21 so prikazani odgovori.

Tabela 21: Primerjava odgovorov zaposlenih na enajsto vprasanje

St. | Vprasanje Zelo Srednjo Zelo Skupaj
majhno veliko
11. | Kaksno vlogo Izbrana javna 0 2 8 10
ima po vasem institucija 0% 20 % 80 % 100 %
mnenju
motivacija za Multinacionalno 0 1 9 10
uspeh pri delu? podjetje 0% 10 % 90 % 100 %

Vir: lastno delo.

Vecina zaposlenih meni, da motivacija ima zelo veliko vlogo za uspeh pri delu. Tak
odgovor je podalo 80 % zaposlenih iz izbrane javne institucije in 90 % zaposlenih iz
multinacionalnega podjetja. Nih¢e izmed anketirancev ni odgovoril, da ima motivacija zelo
majhno vlogo, kar pomeni da se vecina zaposlenih v obeh organizacijah zaveda vloge
motivacije pri delovni uspesnosti.

Pri dvanajstem vprasanju sem Zelela ugotoviti ali zaposlene motivirajo bolj zunanji

dejavniki (placa, nagrade), kot notranji (zadovoljstvo, dosezki). Rezultati raziskave so
prikazani v tabeli 22.

36



Tabela 22: Primerjava odgovorov zaposlenih na dvanajsto vprasanje

St. | VpraSanje Da, se Ne, se ne Skupaj
strinjam strinjam

12. | Motivirajo me bolj Izbrana javna 7 3 10
zunanji dejavniki institucija 70 % 30 % 100 %
(placa, nagrade) kot
notranji Multinacionalno 8 2 10
(zadovoljstvo, podjetje 80 % 20 % 100 %
dosezki)

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz zgornje tabele, veCino zaposlenih v izbrani javni instituciji bolj
motivirajo zunanji dejavniki (placa, nagrade), kot notranji (zadovoljstvo, dosezki). 70 %
zaposlenih iz izbrane javne institucije je odgovorilo na dvanajsto vprasanje trdilno. Tudi
zaposleni iz multinacionalnega podjetja so podali podobne odgovore, saj njih 80 % bolj
motivirajo zunanji dejavniki, kot notranji.

Trinajsto vpraSanje se nanasa na negativno motivacijo. Zelela sem ugotoviti ali so
zaposleni motivirani, ko imajo s strani vodje izpostavljene posledice, ki sledijo, e njihovo
delo ne bo dobro opravljeno. Tabela 23 prikazuje njihove odgovore.

Tabela 23: Primerjava odgovorov zaposlenih na trinajsto vprasanje

St. | Vprasanje Da, se Ne, se ne Skupaj
strinjam strinjam

13. | Zelo ste motivirani, Izbrana javna 7 3 10
ko se zavedate institucija 70 % 30 % 100 %
posledic, ki sledijo,
e delo ne bo dobro | Multinacionalno 9 1 10
opravljeno ali &e se podjetje 90 % 10 % 100 %
zgodijo napake.

Vir: lastno delo.

70 % zaposlenih iz izbrane javne institucije se je s to trditvijo strnjalo, kar pomeni, da
negativna motivacija ima ucinek na 70 % zaposlenih. Ostalih 30 % se s to trditvijo ni
strinjalo. Zaposleni v multinacionalnem podjetju so pa skoraj vsi (90 %) odgovorili, da so
v takih primerih zelo motivirani, kar me je presenetilo.

Pri Stirinajstem vprasanju sem zelela ugotoviti ali zaposlene bolj motivira zunanja ali
notranja motivacija. Odgovori zaposlenih so prikazani v tabeli 24.
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Tabela 24: Primerjava odgovorov zaposlenih na Stirinajsto vprasanje

St. | VpraSanje Zunanja Notranja Skupaj
(denar) (dosezki)

14. | Katera Izbrana javna 6 4 10
motivacija ima institucija 60 % 40 % 100 %
za vas vecji
pomen: Multinacionalno 8 2 10

podjetje 80 % 20 % 100 %

Vir: lastno delo.

Rezultati odgovorov prikazujejo, da v obeh organizacijah vecino zaposlenih motivirajo
bolj zunanji dejavniki, vendar je v multinacionalnem podjetju ta nafin motivacije pri
zaposlenih Se bolj pomemben. 80 % zaposlenih iz multinacionalnega podjetja motivirajo
zunanji dejavniki, iz izbrane javne institucije je pa prednost zunanji motivaciji dalo 60 %.

Zadnje (petnajsto) vprasanje se je nanasalo na vpliv stila vodenja na motivacijo. Zaposleni
so odgovarjali, ali menijo, da stil vodenja ima vpliv na motivacijo v njihovem timu ali ne.

Rezultati so prikazani v tabeli 25.

Tabela 25: Primerjava odgovorov zaposlenih na petnajsto vprasanje

St. | Vprasanje Da Ne Skupayj
15. | Ali menite da Izbrana javna 10 0 10
stil vodenja institucija 100 % 0% 100 %
vpliva na
motivacijo v Multinacionalno 10 0 10
vasem timu? podjetje 100 % 0% 100 %

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz zgornje tabele, vsi zaposleni iz obeh organizacij se popolnoma strinjajo
(100 %), da ima stil vodenja vpliv na motivacijo v timu.

3.2.2  Analiza in interpretacija odgovorov vodij

Poleg dvajset zaposlenih, vprasalnik so izpolnile $e po tri naklju¢no izbrane osebe, ki so na
vodilnem poloZaju v javni izbrani instituciji in tri iz multinacionalnega podjetja. Gre za
zaposlene, ki imajo pozicije vodje skupine, vodje oddelka ali direktorja. Vprasanja so bila
le oblikovno prilagojena in se na osnovi tega razlikovala od vpraSanj za zaposlene, z
namenom, da bi lahko vodje predstavile svoj na¢in vodenja.
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3.2.2.1 Analiza odgovorov vodij na prvi del vprasalnika (avtenticno vodenje)
Odgovori na prvo vprasanje, ki se je nanaSalo na samozavedanje vodij so prikazani v tabeli
26, in prikazujejo odgovore treh vodij iz izbrane javne institucije in treh iz

multinacionalnega podjetja.

Tabela 26: Primerjava odgovorov vodij na prvo vprasanje

St. | VpraSanje Zelo | Srednje | Zelo Skupayj
malo dobro
1. | Kako dobro mislite, da | Izbrana javna 0 1 2 3
poznate svoje institucija 0% 33,3% | 66,7% | 100 %
vrednote, ¢ustva in
zelje? Multinacionalno 0 0 3 3
podjetje 0% 0 % 100 % | 100 %

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele, nihce izmed vodij ni odgovoril, da pozna svoje vrednote Custva
in zelje zelo malo. Vse vodje iz multinacionalnega podjetja (100 %) so odgovorile, da
poznajo svoje vrednote, Custva in zelje zelo dobro. Enako je odgovorilo tudi 66,7 % vodij
iz izbrane javne institucije, en vodja je pa odgovoril, da svoje vrednote Custva in Zelje
pozna srednje.

Pri drugem vprasanju so vodje odgovarjale, ali imajo zunanji pritiski vpliv na njihov stil
vodenja , Custva in Zelje vodje. Tabela 27 prikazuje odgovore zaposlenih.

Tabela 27: Primerjava odgovorov vodij na drugo vprasanje

St. | Vprasanje Vecinoma da | Velinoma ne Skupaj
2. | Zunanji pritiski | Izbrana javna 1 2 3
imajo vpliv na institucija 33,3 % 66,7 % 100 %
vas stil vodenja
in vaSe Multinacionalno 2 1 3
vrednote, podjetje 66,7 % 33,3 % 100 %
Custva in zelje.

Vir: lastno delo.
V izbrani javni instituciji je ve¢ vodij odgovorilo, da zunanji pritiski nimajo vpliv na

njihov stil vodenja, vrednote, Custva in Zelje (66,7 %), za razliko od multinacionalnega
podjetja, pri katerih je vpliv zunanjih pritiskov bolj prisoten (pri njih 66,7 %).
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Pri tretjem vpraSanju sem Zzelela ugotoviti, ali je pozitivno vzdusje klju¢no za dober uspeh
tima. V tabeli 28 so prikazani odgovori vodij v izbrani javni instituciji in multinacionalnem

podjetju.
Tabela 28: Primerjava odgovorov vodij na tretje vprasanje
St. | Vprasanje Da Ne Skupaj
3. | Ali menite, da je Izbrana javna 3 0 3
pozitivno vzdusje institucija 100 % 0 % 100 %

kljucno za dober

Multinacionalno 3 0 3
podjetje 100 % 0% 100 %

uspeh tima?

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz zgornje tabele, vse vodje iz obeh organizacij se strinjajo, da je pozitivnho
vzdusje kljuéno za dober uspeh tima, saj je vseh Sest anketiranih vodij odgovorilo da.

Pri Cetrtem vprasanju sem Zelela ugotoviti, ali vodje menijo, da je v njithovem timu prisotna
odprta komunikacija. Tabela 29 prikazuje odgovore vodij na Cetrto vprasanje.

Tabela 29: Primerjava odgovorov vodij na cetrto vprasanje

St. | Vprasanje Da Ne Skupaj
4. | Ali je vaSem Izbrana javna 3 0 3
timu prisotna institucija 100 % 0% 100 %
odprta
komunikacija? Multinacionalno 3 0 3
podjetje 100 % 0 % 100 %

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz zgornje tabele, vse vodje iz obeh organizacij se strinjajo, da je v
njihovem timu prisotna odprta komunikacija, saj je vseh Sest anketiranih vodij odgovorilo
da.

Peto vprasanje se tudi nanaSa na prisotnost pozitivnega vzdusja v timu. Od vodij sem

zelela izvedeti, ali znotraj svojega tima spodbujajo pozitivho vzdu$je. V tabeli 30 so
prikazani odgovori.
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Tabela 30: Primerjava odgovorov vodij na peto vprasanje

St. | VpraSanje Da Ne Skupayj
5. | Alijev Izbrana javna 3 0 3
vasem timu institucija 100 % 0% 100 %
prisoten
poudarek na Multinacionalno 3 0 3
pozitivnem podjetje 100 % 0 % 100 %
vzdusju?

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz zgornje tabele, vse vodje iz obeh organizacij (100 %) se strinjajo, da je v
njihovem timu prisoten poudarek na pozitivhem vzdusju, saj je vseh Sest anketiranih vodij
odgovorilo da.

Pri Sestem vprasanju sem zelela pridobiti informacije ali imajo vodje poudarek na razvoju
zaposlenih. Zanimalo me je ali imajo poudarek na prepoznavanju sposobnosti zaposlenih

in njihovem opolnomocenju. V tabeli 31 so prikazani odgovori vodij.

Tabela 31: Primerjava odgovorov vodij na Sesto vprasanje

St. | Vprasanje Da Ne Skupaj
6. | Alije v vasi Izbrana javna 2 1 3
organizaciji institucija 66,7 % 33,3 % 100 %
poudarek na
razvoju zaposlenih, Multinacionalno 3 0 3
prepoznavanju podjetje 100 % 0% 100 %
lastnih sposobnosti
in opolnomocenju?

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele, vec¢ji poudarek na razvoju zaposlenih, prepoznavanju lastnih
sposobnosti in opolnomocenju je prisoten v multinacionalnem podjetju. Vse tri vodje iz
multinacionalnega podjetja so odgovorile z da (100 %), v izbrani javni instituciji pa sta
samo dve vodji podali enak odgovor (66,7 %).

Pri sedmem vprasanju sem Zzelela ugotoviti, ali se v posameznih organizacijah upostevajo

in spodbujajo predlogi zaposlenih glede optimizacije dela (sodobni programi, oprema...).
Tabela 32 prikazuje odgovore anketiranih vodij.
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Tabela 32: Primerjava odgovorov vodij na sedmo vprasanje

St. | Vprasanje Da Ne Skupayj
7. | Vvasi Izbrana javna 2 1 3
organizaciji se institucija 66,7 % 33,3 % 100 %
upostevajo in
spodbujajo Multinacionalno 3 0 3
predlogi podjetje 100 % 0% 100 %
zaposlenih glede
optimizacije dela
(sodobni
programi,
oprema...)

Vir: lastno delo.

Upostevanje in spodbujanje predlogov zaposlenih glede optimizacije dela, s pomocjo
sodobnih programov, opreme in podobno je bolj prisotno v multinacionalnem podjetju.
Vse tri vodje iz multinacionalnega podjetja so odgovorile z da (100 %), v izbrani javni
instituciji pa sta samo dve vodji podali enak odgovor (66,7 %).

Osmo vprasanje se je nanaSalo na vkljuCevanje mnenja zaposlenih pri odlocitvah.
Zanimalo me je, ali vodje pri svojih odlocitvah vklju¢ujejo mnenja zaposlenih. Tabela 33

prikazuje odgovore vodij.

Tabela 33: Primerjava odgovorov vodij na osmo vprasanje

St. | Vprasanje Da Ne Skupaj
8. | Ali pri vasih Izbrana javna 2 1 3
odlocitvah vkljucujete institucija 66,7 % 33,3 % 100 %
mnenja zaposlenih?
Multinacionalno 3 0 3
podjetje 100 % 0% 100 %

Vir: lastno delo.
Vkljucevanje mnenja zaposlenih pri odlocitvah je bolj pogosto v multinacionalnem
podjetju. Vse tri vodje iz multinacionalnega podjetja so odgovorile z da (100 %), v izbrani

javni instituciji pa sta samo dve vodji podali enak odgovor (66,7 %).

Pri devetem vprasanju so vodje morale napisati tri po njihovem mnenju najbolj pomembne
lastnosti vodij. V tabeli 34 so prikazani rezultati odgovorov in frekvence.
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Tabela 34: Primerjava odgovorov vodij na deveto vprasanje

Vprasanje Odgovori Frekvence % Skupa
J
9. | Navedite 3 Izbrana javna Komunikacija 3 100 % 3
po vasem institucija IzobraZenost 1 33,3 % 3
mnenju Odloc¢nost 2 66,7 % 3
najbolj Zagovarjanje
pomembne zaposlenih 1 33,3 % 3
lastnosti Motivacija
vodje? Vrednote 1 33,3% 3
Multinacionalno Empatija 2 66,7 % 3
podjetje Coaching 1 33,3 % 3
pristop
Komunikacija 2 66,7 % 3
Motiviranost 1 333% 3
Samozavest 1 333% 3
Odprtost 1 33,3% 3
Dostopnost 1 33,3 % 3

Vir: lastno delo.

Najbolj pomembna lastnost, ki so jo najveckrat izpostavile vodje v izbrani javni instituciji
je komunikacija (100 %) naslednja je pa odlo¢nost (66,7 %). Poleg tega so vodje iz javne
institucije izpostavile Se izobrazenost, zagovarjanje zaposlenih, motivacijo in vrednote, kot
najbolj pomembne lastnosti. Vodje iz multinacionalnega podjetja so pa najveckrat
izpostavile komunikacijo (66,7 %) in empatijo (66,7 %), kot najbolj pomembni lastnosti
vodje, ter tudi coaching pristop, motiviranost, samozavest, odprtost in dostopnost.

3.2.2.2 Analiza odgovorov vodij na drugi del vprasalnika (motivacija)

Drugi del vprasalnika za vodje se nanaSa na motivacijo zaposlenih. Pri drugem delu me je
zanimalo, na kakSen nacin vodje motivirajo svoje zaposlene, ter ali se zavedajo povezave
med vodenjem in motivacijo, ki naprej vpliva na produktivnost in uspeh organizacije.
Zanimalo me je tudi, ali se posluzujejo negativne motivacije, oziroma ali se zavedajo, da le
ta na zaposlene nima pozitivnega vpliva. Pri desetem vpraSanju sem Zelela ugotoviti, ali je
v timu zaposlenih tezko spodbuditi motivacijo, aktivnost in zavzetost. Odgovori so
prikazani v tabeli 35.
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Tabela 35: Primerjava odgovorov vodij na deseto vprasanje

zavzetost pri
zaposlenih.

St. | Vprasanje Da, se Ne, se ne Skupayj
strinjam strinjam
10. | Vvasem timu | Izbrana javna 2 3
ni tezko institucija 66,7 % 33,3 % 100 %
spodbuditi
motivacijo, Multinacionalno 3 3
aktivnost in podjetje 100 % 100 %

Vir: lastno delo.

Rezultati odgovorov prikazujejo, da je ve¢ vodij iz multinacionalnega podjetja (100 %)

odgovorilo, da motivacijo, aktivnost in zavzetost pri zaposlenih ni tezko spodbuditi, iz

izbrane javne institucije pa tako mnenje ima njih 66,7 %.

Enajsto vprasanje se nanasa na vlogo motivacije za uspeh pri delu. Zanimalo me je mnenje

vodij, kak$no vlogo le ta ima pri uspehu. V tabeli 36 so prikazani odgovori.

Tabela 36: Primerjava odgovorov vodij na enajsto vprasanje

St. | Vprasanje Zelo Srednjo Zelo Skupayj
majhno veliko

11. | Kaksno Izbrana javna 0 0 3 3
vlogo ima po institucija 0 % 0% 100 % 100 %
vaSem
mnenju Multinacionalno 0 0 3 3
motivacija podjetje 0 % 0% 100 % 100 %
za uspeh pri
delu?

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele, vse vodje iz multinacionalnega podjetja in izbrane javne

institucije so odgovorile, da ima motivacija zelo veliko vlogo za uspeh pri delu.

Pri dvanajstem vpraSanju sem zelela pridobiti mnenje s strani vodij, glede vrste motivacije,

ki je bolj prisotna pri njihovih zaposlenih in sicer ali zaposlene motivirajo bolj zunanji

dejavniki (placa, nagrade), kot notranji (zadovoljstvo, dosezki). Odgovori so prikazani v
tabeli 37.
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Tabela 37: Primerjava odgovorov vodij na dvanajsto vprasanje

St. | Vprasanje Da, se Ne, se ne Skupayj
strinjam strinjam

12. | Vase zaposlene bolj Izbrana javna 0 3 3
motivirajo zunanji institucija 0% 100 % 100 %
dejavniki (placa,
nagrade) kot notranji Multinacionalno 1 2 3
(zadovoljstvo, podjetje 333% 66,7 % 100 %
dosezki).

Vir: lastno delo.

Vodje iz izbrane javne institucije (100 %) se niso strinjale, da njihove zaposlene bolj
motivirajo zunanji dejavniki (place, nagrade), kot notranji (zadovoljstvo, dosezki). Vodje
iz multinacionalnega podjetja se tudi v vecini niso s to trditvijo strinjale (66,7 %), vendar
je ena izmed vodij imela nasprotno mnenje in se je s to trditvijo strinjala.

Pri trinajstem vpraSanju sem Zelela ugotoviti ali vodje menijo, da so njihovi zaposleni
motivirani, ko jim predstavljajo posledice, ki sledijo, ¢e delo ne bo dobro opravljeno.
Tabela 38 prikazuje odgovore vodij.

Tabela 38: Primerjava odgovorov vodij na trinajsto vprasanje

St. | Vprasanje Da, se Ne, se ne Skupaj
strinjam strinjam

13. | V vasi organizaciji so Izbrana javna 1 2 3
zaposleni zelo institucija 33,3 % 66,7 % 100 %
motivirani, ko se
zavedajo posledic, ki | Multinacionalno 0 3 3
sledijo, ¢e delo ne bo podjetje 0 % 100 % 100 %
dobro opravljeno ali
¢e delajo napake.

Vir: lastno delo.

Na podlagi pridobljenih odgovorov lahko vidimo, da so se vse vodje iz multinacionalnega
podjetja zavedale ucinkov negativne motivacije in so odgovorile, da njihovi zaposleni niso
zelo motivirani, ko se zavedajo posledic, ki sledijo, ¢e delo ne bo dobro opravljeno. V
izbrani javni instituciji pa je ena izmed vodij odgovorila trdilno na to vpraSanje.
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Pri Stirinajstem vprasanju sem Zelela ugotoviti ali vodje pri svojih zaposlenih opazajo, da
jih bolj motivira zunanja ali notranja motivacija. Odgovori so prikazani v tabeli 39.

Tabela 39: Primerjava odgovorov vodij na Stirinajsto vprasanje

St. | Vprasanje Zunanja Notranja Skupayj
(denar) (zadovoljstvo)

14. | Katera motivacija se | Izbrana javna 0 3 3
vam zdi bolj institucija 0 % 100 % 100 %
pomembna pri vasih
zaposlenih. Multinacionalno 2 1 3

podjetje 66,7 % 33,3 % 100 %

Vir: lastno delo.
Vse vodje (100 %) iz izbrane javne institucije so odgovorile, da njihove zaposlene motivira
bolj notranja motivacija, kot zunanja. Vodje iz multinacionalnega podjetja pa v vecini

(66,7 %) menijo, da so njihovi zaposleni bolj motivirani z zunanjimi dejavniki.

Pri zadnjem vpraSanju sem Zelela od vodij izvedeti ali se zavedajo vpliva stila vodenja na
motivacijo v njihovem timu. Odgovori so prikazani v tabeli 40.

Tabela 40: Primerjava odgovorov zaposlenih na petnajsto vprasanje

St. | VpraSanje Da Ne Skupaj
15. | Ali menite da stil Izbrana javna 2 1 3
vodenja vpliva na institucija 66,7 % 33,3% 100 %
motivacijo v vasem
timu? Multinacionalno 3 0 3
podjetje 100 % 0% 100 %

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz tabele, vse vodje (100 %) iz multinacionalnega podjetja se zavedajo
vpliva svojega stila vodenja na motivacijo, iz izbrane javne institucije je pa ena vodja (33,3
%) odgovorila, da ni tega mnenja. Na osnovi tega lahko sklepamo, da se vodje iz
multinacionalnega podjetja bolj zavedajo vpliva stila vodenja na motivacijo v njihovem
timu.
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33 Analiza raziskovalnih vprasanj

V tem poglavju bom predstavila analizo raziskovalnih vprasanj in sicer bom odgovorila, na
raziskovalna vprasanja, ki sem jih zastavila na zacetku raziskovanja. Na osnovi te analize
bom v naslednjem poglavju predstavila zaklju€ne ugotovitve, narejene na osnovi povezave
med teoreti¢nim delom in raziskovalnim delom.

Raziskovalno vprasanje 1: Ali je koncept avtenticnega vodenja prisoten pri vodenju v
izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju in v koliki meri?

Na osnovi pridobljenih odgovorov s strani zaposlenih in vodj, lahko sklepam, da je
avtenticno vodenje v obeh organizacijah prisotno. Anketiranci so pri prvem delu
vprasalnika podali odgovore, ki prikazujejo, da je avtentino vodenje prisotno. Razlike
med organizacijami sicer niso velike, so pa vseeno pri dolocenih nac¢inih vodenja in odnosa
do zaposlenih prisotne. Na osnovi teh razlik lahko sklepam, da je avtenti¢no vodenje bolj
prisotno v multinacionalnem podjetju.

Raziskovalno vprasanje 2: Kateri so najpomembnejsi motivacijski dejavniki pri
zaposlenih v izbrani javni instituciji in multinacionalnem podjetju?

Na vprasanja glede motivacijskih dejavnikov so zaposleni in vodje iz obeh organizacij
odgovorili podobno. Vecje Stevilo zaposlenih in vodij iz multinacionalnega podjetja je v
primerjavi z izbrano javno institucijo odgovorilo, da jih oziroma, da njihove zaposlene bolj
motivirajo zunanji dejavniki, kot so denar in materialne nagrade.

Raziskovalno vpraSanje 3: Ali so v izbrani javni instituciji in multinacionalnem
podjetju motivacijski dejavniki povezani z lastnostmi avtenticnega vodenja?

Motivacijski dejavniki in znacilnosti vodij, ki se anketirancem iz obeh organizacij zdijo
pomembne so povezani z avtentiénim vodenjem. Vecina anketirancev je odgovorila, da se
jim zdi pomembna odprta komunikacija, pravi¢nost, pozitivno vzdu§je, vodje so pa v
svojem imenu odgovarjale, da se teh znacilnosti zavedajo in to znotraj tima spodbujajo.

Raziskovalno vprasanje 4: Ali avtenti¢no vodenje vpliva na motivacijo v izbrani javni
instituciji in multinacionalnem podjetju?

Vpliv avtenti€nega vodenja na motivacijo v izbrani javni instituciji in multinacionalem
podjetju je prisoten, saj so anketiranci iz obeh organizacij ta dva konstrukta povezovali pri
odgovarjanju na vpraSanja. Primer je deveto vprasanje, pri katerem je veliko anketirancev
odgovorilo, da je pomembna lastnost vodje, da zna zaposlene motivirati, da ima odprto
komunikacijo in podobno.

Raziskovalno vprasanje 5: Ali je koncept avtenticnega vodenja kljucen za boljSo
motivacijo in produktivnost zaposlenih v izbrani javni instituciji in multinacionalnem
podjetju?
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Na osnovi odgovorov, ki sem jih pridobila s pomocjo vprasalnika lahko zaklju¢im, da
skoraj vsi anketiranci iz obeh organizacij menijo, da je vodenje pomembno za boljSo
motivacijo. To lahko utemeljim z dejstvom, da je vseh dvajset zaposlenih, in pet vodij
izmed Sestih anketiranih odgovorilo, da stil vodenja ima vpliv na motivacijo znotraj
njihovega tima. To pomeni, da se tako vodje, kot zaposleni zavedajo pomena uspesSnega
vodenja znotraj svojih timov.

3.4 Zakljucne ugotovitve

Rezultati raziskovalnega dela prikazujejo, da se v danaSnjih Casih razli¢ne organizacije
zavedajo pomembnosti motivacije zaposlenih in vpliva vodenja. S pomoc¢jo ugotovitev
pridobljenih iz sekundarnih virov in primarnih virov iz raziskovalnega dela, sem prisla do
zaklju¢nih ugotovitev glede prisotnosti avtenticnega vodenja in motivacije v posameznih
organizacijah, ter razlik med njimi. Elementi avtenticnega vodenja, ki so bili opisani pri
teoreticnem delu, so bili prisotni tudi pri raziskovalnem delu, saj so anketiranci pri svojih
odgovorih pogosto navajali odprto komunikacijo, dostopnost, pravicnost, pozitivho
vzdusje in podobno. Razlike med organizacijami, ki so bile vidne po analizi vprasalnika, so
lahko prisotne zaradi razlicnih dejavnikov. Pri vprasanju, ki se je nanasalo na vpliv
zunanjih pritiskov na stil vodenja, je ve¢ anketirancev iz multinacionalnega podjetja v
primerjavi z anketiranci iz izbrane javne institucije odgovorilo, da te vplive Cutijo, to si pa
lahko pojasnjujemo tudi z dejstvom, da je delovno okolje v multinacionalnem podjetju bolj
izpostavljeno zunanjim pritiskom s strani strank, kot pa izbrana javna institucija. Vsi
anketiranci iz obeh organizacij so se pa strinjali, da je pozitivno vzdusje klju¢no za dober
uspeh tima.

Anketiranci so podali tudi nekaj odgovorov, ki ne predstavljajo prisotnost avtenti¢nega
vodenja, vendar ne v veliki meri. Vprasanje, pri katerem so anketiranci podali odgovore, ki
ne predstavljajo znacilnost avtenticnega vodenja se je nanaSalo na razvoj zaposlenih,
prepoznavanje lastnih sposobnosti in opolnomocenje. Pri tem vprasanju je vecje Stevilo
anketirancev odgovorilo, da poudarek na tem v njihovi organizaciji ni prisoten. Vecje
razlike pri odgovorih sem opazila tudi pri spodbujanju predlogov zaposlenih glede
optimizacije dela (sodobni programi, oprema...), saj je vecje Stevilo anketirancev iz
multinacionalnega podjetja odgovorilo, da se v njihovi organizaciji to spodbuja, za razliko
od izbrane javne institucije. Tudi te odgovore lahko povezujemo z delovnim okoljem.
Vlaganje v optimizacijo dela v multinacionalnem podjetju bo imelo vpliv na glavni cilj
poslovanja podjetja, kar je obicajno ¢im vecji dobicek, saj bodo zaposleni svoje delo
opravili ¢im hitreje in lazje. Javne institucije pa obiCajno nimajo glavni cilj ¢im vecji
dobicek, zato dodatnih stroSkov povezanih z opremo obicajno ne spodbujajo, saj bi bilo
zelo tezko redno omogocati velikem Stevilu javnih usluzbencev najsodobnejSe opreme in
vlagati javna sredstva v take investicije. Slika 15 prikazuje najpogostejSe znacilnosti
avtenti¢nih vodij, ki so jih izpostavili zaposleni iz izbrane javne institucije.
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Slika 15: Avtenticno vodenje v izbrani javni instituciji

&

motivacija pravicnost
iskrenost odgovornost
razpolozljivost poStenost
komunikacija

Vir: lastno delo.

Slika 16 pa prikazuje najpogostejSe elemente avtenti¢nega vodenja, za katere anketiranci
menijo, da so prisotne v multinacionalnem podjetju.

Slika 16: Avtenticno vodenje v multinacionalnem podjetju

komunikacija empatija
odprtost prilagodljivost
0
pragmaicnost postenost
pravi¢nost

Vir: lastno delo.
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3.5 Omejitve dela

Omejitve pri moji raziskavi so predvsem metodoloske, zaradi subjektivnosti udelezencev
pri odgovorih na vprasalnike. Anketirance sem izbrala po nakljucju, saj so vpraSalnike
resili anketiranci, ki so v tistem Casu bili prisotni v obeh organizacijah. Anketirance nisem
izbirala na osnovi dolocenih znacilnosti, pomembno mi je bilo le to, da na vpraSanja
odgovorijo tako zaposleni, kot vodje. Osnovno omejitev mojega raziskovalnega dela
predstavlja dejstvo, da znotraj ene organizacije imamo lahko razli¢ne osebnosti in ljudi z
razli¢nimi nacini razmisljanja, kar lahko vpliva na posploSevanje rezultatov na posamezno
organizacijo. Odgovori bi morda lahko bili drugacni, ¢e bi bili v tistem momentu v
posameznih organizacijah prisotne druge osebe, z druga¢nim razmisljanjem.

SKLEP

Koncept avtenticnega vodenja in motivacije ima v zadnjih letih vecjo vrednost za razlicne
organizacije. V prejs$njih stoletjih smo lahko videli, da je osnovna znacilnost vodij bila
avtoriteta, strahospoStovanje in manjSa povezava med zaposlenim in vodjo (Grensing-
Pophal, 2020). V zadnjih c¢asih taki nacini vodenja vse bolj izginjajo, saj tako zaposleni,
kot vodje ugotavljajo prednosti elementov avtenticnega vodenja in motivacije, ter
poskusajo znotraj svojih timov te elemente tudi uporabljati. Vec¢inoma vsak vodja si Zeli,
da ima tim sestavljen iz motiviranih, pozitivnih, produktivnih in uspeSnih zaposlenih, ki
bodo skupaj z njim ustvarjali dobre zgodbe in omogocili organizaciji najvecji mozni uspeh.
Se vedno pa se veliko vodij ne zaveda svoje vloge in ne razmislja o posledicah, ki jih lahko
njihov stil vodenja prinese. UspeSno vodenje zahteva premisljevanje o nacinih, kako iz
svojih zaposlenih narediti ¢im ve¢ in kako omogociti tudi njim, da bodo s svojim delom
zadovoljni, saj je samo to recept za dolgoroc¢ni uspeh in motivacijo zaposlenega (Oh & Oh,
2017). S svojo raziskavo sem ugotovila, da sta avtenticno vodenje in motivacija lahko
prisotna v razli¢nih okoljih, vendar pa vseeno obstajajo razlike, ko primerjamo posamezne
organizacije.

Prvo poglavje je sestavljeno iz teoreti¢nih ugotovitev, pridobljenih s pomocjo novejse
literature. Opisovala sem elemente, kot so Custvena inteligenca, mo¢ in vodenje,
avtentinost in pozitivni psiholoski kapital. Pri drugem poglavju sem opisovala
motivacijske teorije, procese in primerjala motivacijo v multinacionalnem podjetju in
javnih institucijah. Izpostavila sem motivacijske dejavnike in nac¢ine motivacije zaposlenih.
Tretje poglavje se je nanasalo na raziskovalni del, ki je narejen na osnovi polodprtega
vpraSalnika. Na osnovi pridobljenih odgovorov s strani Sestindvajset anketirancev iz
izbrane javne institucije in multinacionalnega podjetja sem odgovorila na raziskovalna
vprsanja, ki so bila zastavljena na zacetku. Na koncu tretjega poglavja sem oblikovala Se
svoje zaklju¢ne ugotovitve, pridobljene s pomocjo analize podatkov.
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Po koncani analizi podatkov in pregledu rezultatov sem dosegla svoj osnovni cilj, kateri je
bil preuciti pomen avtenticnega vodenja in motivacije s primerjavo v izbrani javni
instituciji in multinacionalnem podjetju, ter tudi druge pomozne cilje. Na osnovi
pridobljenih rezultatov lahko potrdim temeljno tezo, ki sem jo zastavila na zaCetku
raziskovalnega dela in sicer, da sta avtenticno vodenje in motivacija odvisna tudi od
delovnega okolja, kar je prikazano pri primerjavi izbrane javne institucije in
multinacionalnega podjetja. Poleg tega sem odgovorila tudi na vsako posamezno
raziskovalno vpraSanje in na ta nacin Se bolj podrobno opisala rezultate raziskave.
Ugotovila sem, da je avtenticno vodenje v obeh organizacijah prisotno, vendar je v
multinacionalnem podjetju prisotno v vec¢ji meri. V obeh organizacijah se zaposlenim zdijo
pomembni materialni dejavniki motivacije, kot so placa in denarne nagrade. Motivacijski
dejavniki so povezani z avtenticnim vodenjem, saj so anketiranci izpostavljali veliko
elementov avtenticnega vodenja. V obeh organizacijah je prisoten tudi vpliv avtenticnega
vodenja na motivacijo, skoraj vsi anketiranci iz obeh organizacij so pa mnenja, da je
vodenje pomembno za boljSo motivacijo.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vpraSalnik za zaposlene

Spostovani,

sem Milica Vulin, Studentka podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v

Ljubljani, in v okviru magistrskega dela opravljam raziskavo na temo: »Avtenti¢no

vodenje in motivacija: primerjalna analiza na primeru izbrane javne institucije in

multinacionalnega podjetja.« Lepo prosim za izpolnitev vpraSalnika v nadaljevanju. Ta

vam bo vzel malo ve¢ kot 5 minut ¢asa. Pri odgovarjanju prosim za iskrenost, saj je

vpraSalnik anonimen. Za sodelovanje se vam Ze vnaprej zahvaljujem.

Kako dobro mislite, da va$ vodja pozna svoje vrednote, Custva in zelje?
ZELO MALO SREDNJE ZELO DOBRO

Zunaniji pritiski imajo vpliv na stil vodenja in vrednote, Custva in Zelje vaSega vodje.
Vecinoma DA Vecinoma NE

Ali menite, da je pozitivnho vzdus$je kljuéno za dober uspeh tima?
DA NE

Ali je vasem timu prisotna odprta komunikacija?
DA NE

Ali je v vasem timu prisoten poudarek na pozitivnem vzdusju?
DA NE

Ali je v vasi organizaciji poudarek na razvoju zaposlenih, prepoznavanju lastnih
sposobnosti in opolnomod&enju?
DA NE

V vasi organizaciji se upostevajo in spodbujajo predlogi zaposlenih glede optimizacije dela
(sodobni programi, oprema...)

DA NE

Ali se v va8i organizaciji pri odlocitvah vklju€uje mnenja zaposlenih?
DA NE

Navedite 3 po vaSem mnenju najbolj pomembne lastnosti vodje?

10.

11.

12.

V vasem timu ni teZko spodbuditi motivacijo, aktivnost in zavzetost pri zaposlenih.
DA, se strinjam NE, se ne strinjam

Kaksno vlogo ima po va§em mnenju motivacija za uspeh pri delu?
ZELO MAJHNO SREDNJO ZELO VELIKO

Motivirajo me bolj zunanji dejavniki (placa, nagrade) kot notranji (zadovoljstvo, dosezki)



DA, se strinjam NE, se ne strinjam

13. Zelo ste motivirani, ko se zavedate posledic, ki sledijo, e delo ne bo dobro opravljeno ali
Ce se zgodijo napake.
DA, se strinjam NE, se ne strinjam

14. Katera motivacija ima za vas vecji pomen:
ZUNANJA (denar, materialne nagrade) NOTRANJA (zadovoljstvo, pohvale, dosezki)

15. Ali menite da stil vodenja vpliva na motivacijo v vaSem timu?
DA NE



Priloga 2: Anketni vprasalnik za vodje
Spostovani,

sem Milica Vulin, Studentka podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani, in v okviru magistrskega dela opravljam raziskavo na temo: »Avtenti¢no
vodenje in motivacija: primerjalna analiza na primeru izbrane javne institucije in
multinacionalnega podjetja.« Lepo prosim za izpolnitev vpraSalnika v nadaljevanju. Ta
vam bo vzel malo ve¢ kot 5 minut Casa. Pri odgovarjanju prosim za iskrenost, saj je
vprasalnik anonimen. Za sodelovanje se vam Ze vnaprej zahvaljujem.

1 Kako dobro mislite, da poznate svoje vrednote, Custva in zelje?
ZELO MALO SREDNJE ZELO DOBRO

2 Zunaniji pritiski imajo vpliv na va$ stil vodenja in vase vrednote, Custva in Zelje.
Vecinoma DA Vecinoma NE

3 Ali menite, da je pozitivho vzdus$je klju¢no za dober uspeh tima?
DA NE

4 Ali je vaSem timu prisotna odprta komunikacija?
DA NE

5 Alije v vaSsem timu prisoten poudarek na pozitivnem vzdusju?
DA NE

6 Alije v vasi organizaciji poudarek na razvoju zaposlenih, prepoznavaniju lastnih sposobnosti in
opolnomod&enju?
DA NE

7 V vasi organizaciji se upostevajo in spodbujajo predlogi zaposlenih glede optimizacije dela
(sodobni programi, oprema...)

DA NE

8 Ali pri va8ih odlo¢itvah vklju€ujete mnenja zaposlenih?
DA NE

9 Navedite 3 po vaSem mnenju najbolj pomembne lastnosti vodje?

10 V vasSem timu ni tezko spodbuditi motivacijo, aktivnost in zavzetost pri zaposlenih.
DA, se strinjam NE, se ne strinjam

11 Kaksno vlogo ima po vaSem mnenju motivacija za uspeh pri delu?
ZELO MAJHNO SREDNJO ZELO VELIKO



12

13

14

15

Va&e zaposlene bolj motivirajo zunanji dejavniki (pla¢a, nagrade) kot notranji (zadovoljstvo,
dosezki)
DA, se strinjam NE, se ne strinjam

V vasi organizaciji so zaposleni zelo motivirani, ko se zavedajo posledic, ki sledijo, Ce delo ne
bo dobro opravljeno ali ¢e delajo napake.
DA, se strinjam NE, se ne strinjam

Katera motivacija se vam zdi bolj pomembna pri vasih zaposlenih:
ZUNANUJA (denar, materialne nagrade) NOTRANJA (zadovoljstvo, pohvale, dosezki)

Ali menite da stil vodenja vpliva na motivacijo v vaSem timu?
DA NE
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