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POVZETEK

Magistrsko delo obravnava pomen avtenti¢nosti vodij kot enega kljucnih dejavnikov za
motiviranje zaposlenih med procesom integracije podjetij. Analiza temelji na podlagi
pregleda literature, petnajstih anketnih vprasalnikov, izpolnjenih s strani vodij podjetij, ki so
bila v procesu integracije ter intervjuja s strokovnjakom na podroc¢ju zdruzitev in prevzemov
ter s tem povezanim procesom integracije. Raziskava pokaze, da je avtenti¢nost vodij
pozitivno povezana z motiviranjem zaposlenih v procesu integracije podjetij. Ugotovitve
pokazejo, da ima komunikacija pomembno vlogo pri vplivu vodij na zaposlene ter njihovo
motivacijo med procesom integracije.

KLJUCNE BESEDE: Avtentino vodenje, motivacija zaposlenih, proces integracije
podjetij, avtenti¢nost, motiviranje zaposlenih, motivacijski pristopi, komunikacija, zaupanje,
pozitivno delovno okolje
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ABSTRACT

The master's thesis deals with the importance of leadership authenticity as one of the key
factors for motivating employees during the process of company integration. The analysis is
based on a literature review, fifteen survey questionnaires completed by leaders of
companies that were in the process of integration, and an interview with an expert in the
field of mergers and acquisitions and the related integration process. The research shows that
leadership authenticity is positively related to motivating employees during the process of
company integration. The findings show that communication plays an important role in the
influence of leaders on employees and their motivation during the integration process.

KEY WORDS: Authentic leadership, employee motivation, company integration process,
authenticity, employee motivation, motivational approaches, communication, trust, positive
work environment
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1 UVOD

Avtenti¢no vodenje se navezuje na odnos med zaposlenim in vodjo ter opisuje dinamiko
tega odnosa. Vodja mora biti sposoben, kompetenten in hkrati mora imeti zaupanje v svoje
zaposlene. Avtenti¢no vodenje je bistvenega pomena pri ustvarjanju zaupanja in pozitivnih
odnosov. Vpliva na delo zaposlenih, hkrati pa na celotno organizacijo in njeno identiteto.
Pomembno je, da govorimo o oblikah vodenja in avtenti¢nosti, saj lahko ima posameznik s
svojim odnosom do zaposlenih velik vpliv na uspesnost podjetja. Avtenti¢nost je lastnost,
ki bi jo moral imeti vsak, predvsem pa vodja. Pri avtenticnem vodenju gre za vodenje, ki je
skladno s posameznikovo osebnostjo, z njegovimi prepric¢anji in vrednotami. Vsak vodja
ima velik vpliv na ljudi, ki jih vodi, in njegova avtenti¢nost se kaze pri vzpostavljanju visjih
eticnih standardov, ki vodijo v ustvarjanje zaupanja in povecanje uspeha organizacije
(Ivanko, 2019).

Avtenti¢ni vodje poleg visokih moralnih standardov in integritete skrbijo tudi za dobrobit
drugih, kar gradi zaupanje med njimi in zaposlenimi. Izkazujejo doslednost v svojih dejanjih
in idejah, kar povecuje zaupanje zaposlenih. V timskem delu vodje spodbujajo sodelovanje
in zaposlene navdihujejo pri delu. Gradijo mo¢ne vezi z zaposlenimi tako, da so posteni in
izrazajo svoje pristno mnenje. Avtenti¢ni vodje vsakodnevno moc¢no vplivajo na pozitivne
delovne izku$nje in produktivnost zaposlenih (Baquero, 2023).

Avtenti¢nost v vodenju se nanasa na tiste, ki so sposobni upoStevati svoje pristne vrednote,
prepricanja, cilje in obcutke. Avtenti¢nost se kaze skozi njihovo osebno identiteto in dejanja,
ki uravnoteZzijo njihove lastne preference z zunanjimi pritiski. Vodje vplivajo na zaposlene
tako, da spodbujajo pristnost, izpolnjevanje lastnih potreb in doseganje lastnih ciljev.
Delovna klima in vzdu§je v ekipi posledi¢no spodbujata dobro pocutje, medsebojno
podporo, komunikacijo in svobodo pri delu, brez strahu o resnih posledicah ob morebitnih
napakah. Zaposleni so zaradi tega bolj zadovoljni svojimi sluZzbami in se pocutijo bolj
motivirani, da sledijo svojim ciljem (Cerne in drugi, 2014).

Avtenti¢nost se navezuje na delovanje, ki je skladno s svojim pravim jazom, in pa izraZanje
na nacine, ki so skladni z notranjimi mislimi in obcutki. Pomeni tudi lastni$tvo osebnih
izkuSenj, pa naj gre za misli, Custva, potrebe, Zelje, preference ali prepri¢anja. Ko se vodja
odlo¢i slediti svojim Zeljam, namesto da bi popustil zunanjemu pritisku, ravna avtenti¢no. V
organizacijskem okolju bi lahko zunanji pritisk predstavljali npr. kulturne norme podjetja,
druzbeni kontekst ekipe in pricakovanja njenih ¢lanov do vodje ali pa zahteve nadrejenega.
Vodje so pogosto prisiljeni delovati neavtenticno zaradi prisotnosti razli¢nih zunanjih
pritiskov. Po drugi strani pa vodje, ki prostovoljno ukrepajo in zavestno sprejemajo
avtenticne odlocitve, vplivajo na dolgoro¢no oblikovanje lastne avtenti¢nosti. Avtenti¢nost
se torej kaze v tem, ali je vodja delal posteno in ali so bile odlocitve, ki jih je sprejel, v skladu
z njegovim resni¢nim jazom (Helmuth in drugi, 2023).



Cilj podjetij je, da so ¢im bolj uspe$na in da se stalno izboljSujejo. Konkurenéno poslovno
okolje povzroca veliko tezav in ena izmed njih je zadrzevanje delovne sile. Redko katero
podjetje se resni¢no zaveda pomena svojih zaposlenih in ravna z njimi, kot bi moralo.
Cloveski kapital predstavlja osnovo za uspe$no podjetje, zato je pomembno, da so zaposleni
na svojem delovnem mestu zadovoljni in motivirani. Motiviranje zaposlenih predstavlja
strategijo, ki jo vodje uporabijo, da povecajo ucinkovitost opravljanja dela. Zaposlen, ki se
pocuti dobro in je motiviran, je med delom bolj produktiven, saj se s pomocjo vodje
poistoveti s cilji in z vrednotami podjetja. Raziskave kazejo, da motivacija zaposlenih
pozitivno vpliva na uspesnost podjetij, saj se zaposleni pri delu bolj potrudijo in i§¢ejo nove
ter boljSe nacine za opravljanje nalog. Prav zato je klju¢nega pomena, da se vodje trudijo
motivirati svoje zaposlene (Manzoor, 2012).

Koncept avtenticnega vodenja in motivacije zaposlenih sta mo¢no povezana, saj
avtentiCen vodja zagotavlja zaposlenim svobodo in obcutek avtonomije, ki vplivata na
ponotranjanje motivacije, ter zaposlene spodbujata k sodelovanju pri delu. Zaposlenim
vodje podajo povratne informacije, ki so pozitivne, spodbujajoce in ne dajejo zaposlenim
obcutka, da so pod kontrolo. Hkrati avtenti¢ni vodje poslusajo zaposlene in upostevajo
njihovo mnenje. Zaposleni so tako bolj samostojni in manj dovzetni za zunanje pritiske, saj
se skozi Cas poistovetijo z vrednotami in s cilji organizacije (Levesque-Coté in drugi, 2021).

Podjetja kot eno izmed metod strateske rasti uporabljajo tudi zdruzitve in prevzeme. Z
uspesnim prevzemom lahko bistveno izbolj$ajo svoj polozaj na trgu, konkurenc¢nost in
pozitivno vplivajo na poslovanje. Celoten proces pa lahko prinese tudi veliko tezav,
predvsem med integracijo. Velike spremembe v podjetju, kulturne razlike in spremembe v
vodstvu lahko mocno vplivajo na zaposlene. Med zaposlenimi lahko zaradi razlik prihaja do
slabe komunikacije, povec€anja stresa na delovnem mestu, tesnobe in posledicno se pocutijo
slabSe in manj motivirani za delo. Zaradi tega je treba proces integracije skrbno nacrtovati.
Podjetja in njihov menedZzment morajo oblikovati tehnike upravljanja osebja, ohranjanja
pozitivne klime in spodbujanja delovnega okolja, v katerem se zaposleni pocutijo dobro ter
motivirano za delo. Da lahko podjetja bolj obvladujejo tezave pri integraciji, se morajo
truditi, da prioritizirajo dobro pocutje zaposlenih, pozitivno klimo, povecujejo motivacijo
zaposlenih in spodbujajo avtenticno vodstvo (Asdar, 2023).

Idealno bi bilo, da zaposlene sprememba motivira in spodbuja k boljSemu delu. V realnosti
pa v obdobju integracije pogosto pride do odpora s strani zaposlenih. Le-ti se pogosto soo€ijo
z negotovostmi in negativnimi obcutki. Integracija vpliva na njihovo psihi¢no in fizi€no
stanje in ravno zato so zaposleni pogosto zelo skepti¢ni (Steigenberger, 2017).

Proces integracije pogosto ni uspeSen, tudi iz tega vidika, da dajejo podjetja premalo
poudarka na zaposlene. Na dolgoro¢no stabilnost in u¢inkovitost procesa integracije mocno
vpliva to, kako podjetja v tem ¢asu pomagajo svojim zaposlenim. MoZnost izgube zaposlitve
in dozivljanje vecjega stresa zaradi tezav pri prilagajanju na novo delovno okolje mo¢no
vplivata na pocutje zaposlenih. Spremembe v strukturi zaposlovanja, spreminjanje urnikov



dela, poveCana pricakovanja ter spremenjeni postopki in pravila so bile v preteklih
raziskavah nekatere od spremenljivk, ki so prispevale k poviSani ravni stresa. Glede na
raziskave lahko zaradi povecCanega stresa, tesnobe in nezadovoljstva z delom med
integracijskimi postopki trpita morala in motivacija zaposlenih (Vidyakala, 2021).

Ucinkovito vodenje je kljunega pomena pri procesu integracije podjetij. V magistrskem
delu bi prav zato rada preucila, kako so elementi avtentinega vodenja povezani z
motiviranjem zaposlenih v procesu integracije podjetij.

Namen magistrskega dela je preuciti obstojeco literaturo in relevantne akademske ¢lanke na
temo avtenti¢nega vodenja in motivacije zaposlenih. S tem bom ustvarila teoreticno podlago
za nadaljnje raziskovanje avtenti¢nosti vodij in motiviranja zaposlenih v procesu integracije
podjetja. Namen imam preuciti, kako sta konstrukta povezana in kaksna je njuna povezava
med procesom integracije podjetij.

V empiri¢énem delu bom s pomocjo kvantitativne in kvalitativne raziskave ter s pridobljenimi
rezultati preucila povezavo med avtenticnostjo vodij in motiviranjem zaposlenih med
procesom integracije podjetij. Na podlagi rezultatov bom lahko ocenila, kaksna je povezava
med konstruktoma.

Namen magistrskega dela je tudi s pomocjo rezultatov raziskave podati priporocila za vodje
podjetij, ki se sooCajo s procesom integracije podjetij. Osnovna koncepta dela sta zelo
pomembna v poslovnem svetu. Zaposleni in vodje so temelji dobrih podjetij, zato je tudi
njihov odnos do zaposlenih bistvenega pomena. Vodje, ki se soo¢ajo s procesom integracije,
pa se morajo zaradi velikih sprememb Se bolj truditi, da ohranjajo v podjetju pozitivno klimo
in motivirajo zaposlene.

Glavni cilj magistrskega dela je preuciti avtenticnost vodij in motiviranje zaposlenih v
procesu integracije podjetij ter s pomocjo raziskave ugotoviti povezanost med konstruktoma.
Cilj je tudi oblikovati priporocila za vodje podjetij, ki se soo€ajo s procesom integracije.

Pomozni cilji magistrskega dela so:

1. S pomocjo predvsem novejSih sekundarnih virov preuciti teorije avtenti¢nega vodenja in
motivacije zaposlenih.
Preucevana koncepta umestiti v kontekst procesa integracije podjetij.

3. Izvesti raziskavo in preuciti, kako se avtenti¢nost vodij kaze v podjetjih, ki so imele
izkusSnje s procesom integracije, ter kako je le-to vplivalo na motiviranje zaposlenih.

4. S pomocjo rezultatov raziskave oblikovati priporocila za vodje podjetij, ki se bodo
sooc€ili z izzivi integracije podjetij.

Magistrsko delo bo imelo temeljno tezo: avtenti¢nost vodij je pozitivho povezana z
motiviranjem zaposlenih v procesu integracije preucevanih podjetij. Izrazite lastnosti



avtentinih vodij, ki se kazejo v preucevanih podjetjih, so povezane z bolj aktivnim
motiviranjem zaposlenih v procesu integracije.

Raziskovalni del magistrskega dela bo zasnovan iz naslednjih raziskovalnih vprasanj:

1. Kako se je v izbranih podjetjih v procesu integracije kazala avtenti¢nost vodij?

2. Na kaksne nacine so vodje motivirali zaposlene v procesu integracije v izbranih
podjetjih?

3. Kaksno vlogo so imeli vodje med procesom integracije v izbranih podjetjih?
Kako je avtenti¢nost vodij povezana z motiviranjem zaposlenih v procesu integracije v
izbranih podjetjih?

Magistrsko delo bo sestavljeno iz dveh glavnih delov, in sicer teoreticnega ter
raziskovalnega. Teoreti¢ni del bo sestavljen iz dveh poglavij, v katerih bom na podlagi
sekundarnih virov predstavila avtenti¢no vodenje in motivacijo zaposlenih, ter specifi¢no
med procesom integracije podjetij.

S pomocjo metode deskripcije bom lahko ustvarila sklepe zaradi opisovanja, opazovanja,
primerjav in analiziranja. Uporabila bom sekundarne vire, in sicer predvsem znanstvene
¢lanke, knjige in revije. Uporabila bom relevantne in novejse vire na temo avtenticnega
vodenja in motivacije zaposlenih ter preucila tudi tematiko integracije podjetij.

Raziskovalni del bo sestavljen tako iz kvantitativnega kakor tudi iz kvalitativnega dela. V
kvantitativno raziskavo bodo vklju€eni vodje, ki imajo izkuSnje s procesom integracije
podjetij. Kvalitativni del pa bo obsegal intervju s strokovnjakom na podrocju zdruzitev in
prevzemov ter s tem povezanim procesom integracije.

Na podlagi teoreticnega dela bom oblikovala vprasalnik za kvantitativni del raziskave.
Namen vprasalnika bo preuciti, kako je avtenti¢nost vodij povezana z nacini motiviranja
zaposlenih v procesu integracije.

Za kvalitativen del bom oblikovala vprasanja za poglobljen intervju. Z intervjujem bom
pridobila dodatne informacije in priporo€ila strokovnjaka na podro¢ju zdruzZitev in
prevzemov. Intervjuvanec bo podal informacije o tem, kakSno vlogo imajo vodje v procesu
integracije, ter podal svoje strokovno mnenje o vplivu elementov avtenti¢nega vodenja na
motivacijo zaposlenih med procesom integracije.

Podatke, ki jih bom pridobila skozi kvalitativno in kvantitativno raziskavo, bom zbrala,
opravila analizo, pripravila interpretacijo ter jih povezala s teoreticnim delom. Na koncu
bom za vodje pripravila priporocila in predloge, da bodo lahko v potencialnem procesu
integracije podjetja bolje pripravljeni in se bodo morda izognili morebitnim izzivom,
povezanim z motivacijo zaposlenih.



2 AVTENTICNO VODENJE

2.1 Vodenje

Tematika vodenja je zanimiva od nekdaj. Raziskovali so jo Ze grski filozofi in Se do danes
je zanimiva tema Stevilnih Studij. Kljub temu, da se vodenje raziskuje ze vrsto let, ga je Se
vedno tezko popolnoma ustrezno definirati. Vodenje predstavlja subjektiven pojem in ga je
zato precej tezko enovito definirati. Nekateri avtorji so ga povezovali s pojmi, kot je
ljubezen, ki jo vsak dozivlja malo drugace. 1z tega vidika je lahko definicija za vsakega malo
drugacna. Ljudje razlicno dojemamo stvari, med drugim tudi pomen vodenja.
Posameznikove izku$nje lahko mocno vplivajo na to, kako dojema vodenje. Nekateri bodo
na vodenje gledali striktno negativno, drugi bolj pozitivno, tretji morda ¢isto po svoje.
Pretekle izkus$nje z vodji nam orisSejo sliko vodenja samega. 1z drugega vidika prihaja do
tezav pri definiranju vodenja tudi zato, ker nekateri posamezniki dojemajo vodenje kot
druZbeni proces, drugi pa zgolj kot nabor znacilnosti, ki jih ima vodja. Znano pa je, da je
vodenje kompleksen pojav in ima vpliv na mnogo razli¢nih procesov (Bolden, 2004).

Vodenje je oblika druzbenega vplivanja, pri katerem oseba pripomore k podpori pri
dokoncanju skupne naloge. V osnovi gre za odnos oziroma vez med vodjo in njegovimi
sledilci. Ta odnos temelji na zaupanju in verodostojnosti, ki jo utemeljujejo lastnosti vodje.
Da lahko vodja zagotovi podporo, nadzor, spodbudo in orodja za uc¢inkovito delo, mora
poznati potrebe, zahteve in zmoZznosti svojih sledilcev (Peterlin in drugi, 2013).

Skozi leta se je pogled na vodenje precej spreminjal. Danes je razvitih veliko razli¢nih oblik
vodenja. Od tradicionalnih oblik se sodobnejse razlikujejo v nacinu vodenja. Predvsem se je
vodenje spremenilo v smislu, da zaposlenim omogoca obcutek svobode. Pred leti je bilo
vodenje znano po ukazovanju. Sodobne teorije se odmikajo od tega. Obcutek svobode
omogoca tudi manj§i nadzor s strani nadrejenih. Se vedno imajo vodje pregled nad delom,
vendar zaposlenim omogocijo ve¢ svobode, ti pa se posledicno pocutijo manj utesnjeno.
Mnogi raziskovalci so ugotavljali, da oblike vodenja, ki temeljijo na ukazovanju in
nadzorovanju, niso ve¢ ucinkovite. Vodje morajo biti pripravljeni na spremembe sveta in
skozi njih ucinkovito voditi zaposlene. Izven okvirjev pa morajo biti sposobni stopiti tudi
sami. Postaviti se morajo za svoje zaposlene in pozitivno vplivati na njih. Novejse teorije
vodenja so bolj osredotoc¢ene na zaposlene in njihovo pocutje. Zagovarjajo, da morajo vodje
delovati tako, da pripomorejo k ustvarjanju pozitivnega delovnega okolja. S svojim
vedenjem morajo biti zgled zaposlenih in jih motivirati, da postanejo boljsi. Eden od
pomembnejSih poudarkov sodobnejSih teorij vodenja zagovarja omogocanje svobode
zaposlenim. Za ustvarjanje okolja, polnega zaupanja, je treba delati na medsebojni
komunikaciji, vodja mora biti prilagodljiv in pripravljen poslusati svoje zaposlene ter
upostevati njihove povratne informacije (Ivanko, 2019).



2.2 Definiranje avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢no vodenje je stil vodenja, pri katerem osebo vodi njegovo notranje prepricanje,
njegove vrednote in osebnost. Avtenticen vodja vpliva na uspeh celotne organizacije. Skozi
svoje delovanje spodbuja pozitivno delovno okolje, Siri pozitivno vzdusje, poudarja pomen
zaupanja in svoje znanje deli med sledilce. Avtenti¢ni vodje imajo razvita lastna prepri¢anja
in delujejo v skladu z njimi. Uspesni so, kadar pozitivno vplivajo na svoje sledilce in na njih
prenaSajo svoje vrednote. Skozi ta proces se razvija identiteta organizacije. Vodje svoje
sledilce usmerijo tako, da se poistovetijo s cilji organizacije (Ivanko, 2019).

Avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na spodbujanje samopodobe, na razvoj vodij in
njihovih sledilcev. Pozitivno vpliva na odnose ter nasploh pripomore k boljSemu pocutju
oseb v organizaciji (Avolio in Gardner, 2005).

Avtenti¢no vodenje se izkazuje v dejanjih, ki poudarjajo samozavedanje, razmisljanje, ki je
predvsem eti¢no, in nasploh obnasanje, ki je v skladu z lastnimi vrednotami. Vrednote, ki
jih ustvari vodja skozi leta, postanejo del njega in jih tezko spregleda. Skladne so z njegovimi
prepricanji in avtenti¢en vodja vse to deli ter prenasa na svoje sledilce. Avtenticen vodja se
poslusa in je prepri¢an sam vase. Ve, da bo usmerjen k pravim stvarem, ¢e deluje skladno s
svojimi vrednotami. Notranje vrednote ga vodijo, da znotraj svojih ekip ustvarja dobro
pocutje in spodbuja zaupanje. Avtenticno vodenje je proces, ki skozi ¢as ustvarja poSteno
delovno okolje in transparenten ter mocan odnos med vodji in sledilci. Skupek posledic
avtenti¢nega vodenja pa vpliva tudi na organizacijske rezultate. Sledilci, ki imajo stik z
avtenticnimi vodji, so po mnenju mnogih teoretikov bolj motivirani za delo ter se skupaj z
vodjo poistovetijo s cilji organizacije (Avolio in drugi, 2004).

Avtenti¢no vodenje avtorji povezujejo s pozitivnimi sposobnostmi vodij. Vodje pa lahko
delujejo avtenti¢no v okolju, ki to tudi podpira. Avtenti¢en vodja je pozitiven, optimisticen,
deluje eti¢no in se osredotoca na prihodnost. Zvest je sebi in svojim sledilcem ter jih usmerja,
da bi tudi sami razvili sposobnosti, ki jith ima sam. Avtenti¢nost je Sirok pojem, ki ga ni
enostavno definirati. Vselej pa je avtenti¢nost povezana z uresni¢evanjem lastnih vrednot.
Avtenti¢ni vodje Zivijo kakovostno Zivljenje, saj delujejo pristno in v skladu s svojimi
resni¢nimi prepricanji. Uresniujejo svoje vrednote, poglede in vplivajo na dobrobit
sledilcev (Ilies in drugi, 2005).

Sodobni €asi zahtevajo sodobno vodenje. Avtenti¢ni vodja se okolju, polnemu sprememb,
dobro prilagaja. Ce je vodja postavljen v visoko razvito okolje, lahko iz njega tudi sam &rpa
ideje za spremembe. Okolje, v katerem deluje, moc¢no vpliva nanj in ga podpira pri
pozitivnem razvoju. Svoje vedenje tako prenasa na sledilce in jih usmerja. Ne gre za prisilno
vodenje in vsiljevanje svojega mnenja, temvec bolj za delitev svojih prepri¢anj ter vrednot
z drugimi (Luthans in Avolio, 2003).

Tudi teorija samoodlocanja pojasnjuje, kako avtenticno vodenje izhaja iz posameznikove
notranje motivacije in njegovega samostojnega odlo¢anja. Gre za to, da dejansko deluje na



podlagi lastnega prepri¢anja in ne sprejema odlocitev zgolj zaradi razlicnih zunanjih
pritiskov; tako lahko govorimo o uresni¢evanju posameznikovega polnega potenciala (Deci
in Ryan, 2000).

Bistvo avtenti¢nosti, ki je bilo preucevano ze med starogrskimi filozofi, je namrec¢
poznavanje samega sebe in sprejemanje ter ohranjanje le-tega. Koncept avtenticnosti je
pomembno razumeti kot proces, v katerem oseba bolj kot ohranja svoje pristne vrednote,
Custva in preference, bolj postaja avtentiCna. Avtenti¢ni vodje imajo visoko raven
avtenti¢nosti in vsakodnevno delujejo v skladu s svojim notranjim jaz-om, prepricanji in z
vrednotami ter pri interakcijah z drugimi to tudi odrazajo (Penger in Dimovski, 2006).

2.3 Razvoj avtenti¢nega vodenja

Beseda vodenje je skozi leta dobila dodatne pridevnike za utemeljevanje pomena in
dolocitve vrste vodenja. Transformacijsko, transakcijsko, situacijsko vodenje ipd. definirajo
razlicne vrste vodenja. Med seboj se razlikujejo po dolocenih znacilnostih, normah in
kontekstih, v katerih delujejo. Pocasi se je zacelo razvijati tudi avtenti¢éno vodenje, saj so
lastnosti le-tega postale osnova dobrih vodij. Kakor tudi pri ostalih stilih, lahko Ze iz
pridevnika razberemo pomen in implikacije stila. Domnevamo lahko, da se nanaSa na iskren
in pristen nacin vodenja. Osnovna temelja za razvoj avtenti¢nega vodenja sta bila pozitivno
organizacijsko vedenje in pa pozitiven organizacijski kontekst. Oba predstavljata lastnosti,
ki jih je mozno oceniti in upravljati s ciljem izboljSanja uspesnosti na delovnem mestu
(Bishop, 2013).

Avtorji Helmuth in drugi (2023) avtenti¢nost opisujejo kot dinami€en proces, ki je odvisen
od konteksta. Zagovarjajo, da ne gre za trajno osebno lastnost. Utemeljujejo, da je
avtenti¢nost nacin izraZanja samega sebe z upiranjem zunanjim pritiskom ter pri tem
ohranjanje zvestobe samemu sebi. Bistveno je, da si avtenti¢na oseba dovoli pokazati tudi
kak$no pomanjkljivost in tudi s tem dokaze svojo pristnost. Omenjeni avtorji sicer odstopajo
od obstojecih teorij avtenti¢nosti in bolj zagovarjajo pogled, ki avtenti¢no vedenje opisuje
kot tako, ki dovoljuje izrazanje ranljivosti, spreminjanje mnenja in priznavanje negotovosti.
To so lastnosti, skozi katere posamezniki Se bolj realno izrazajo sebe.

Walumbwa in drugi (2008) so moc¢no pripomogli k razvoju avtenti¢nega vodenja. S svojimi
raziskavami so postavili temelje avtenticnega vodenja, kot ga poznamo danes. Zacetki
definiranja avtenticnega vodenja so bili precej zapleteni. S tem v mislih so ustvarili merski
inStrument, in sicer vpraSalnik o avtenticnem vodenju. Na njem temelji mnogo nadaljnjih
raziskav. V svojih raziskavah so ga uporabili v razlicnih kulturnih kontekstih in potrdili
njegovo univerzalnost. Avtenti¢no vodenje so opisali kot znacilnosti vodij, ki ravnajo z
namenom ustvarjanja pozitivne eti¢ne klime, spodbujajo samozavedanje in ponotranjanje
moralne perspektive.



2.4 Teorije avtenti¢nega vodenja

Cerne (2010) izpostavlja osnovne teorije avtentiénega vodenja, ki so pustile svoje temelje v
zgodnjih letih 21. stoletja. Navaja, da so v letu 2004 temelje avtenticnega vodenja postavili
avtorji Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May. Danes njihove teorije pozitivnega
modeliranja predstavljajo osnove raziskav na podrocju avtenticnega vodenja. V nadaljnjih
letih sta Avolio in Gardner loCevala med pozitivnimi teorijami vodenja. Opredelila sta
elemente teorij vodenja, elemente avtenticnega vodenja ter izpostavila dejstva, na podlagi
katerih sta trdila, da se lahko avtenti¢no vodenje obravnava lo¢eno od drugih teorij. Kot
nadgradnjo del iz leta 2004 so avtorji Ilies, Morgeson in Nahrgang leta 2005 dodali
komplementarni model avtenti¢nega razvijanja. Leto 2005 je prineslo mnogo temeljnih del.
Shamir in Eilam s pristopom zivljenjskih zgodb, Sparrowe in njegov samopripovedni
pristop, Eagly z usklajenostjo vlog avtenticnega vodje ter Cooper, Scandura in Schriesheim
s kritiko izvirnega modela, so dodatno utemeljevali avtenticno vodenje. Leta 2006 je
raziskava Jensena in Luthansa o vplivu avtenti¢nih podjetnikov na rezultate z vidika
zaposlenih prinesla ugotovitve, ki so potrjevale, da avtenticno vodenje vpliva na
zadovoljstvo in vecjo pripadnost pri delu. V istem letu so Harvey, Martinsko in Gardner
opisovali §e pomen pripisovanja.

Endrissat in drugi (2007) so izvedli raziskavo, ki je omogocila, da so razvili svoj model
avtenti¢nega vodenja, ki poudarja stik s sodelavci. George in drugi (2007) so preko teorije
univerzalnosti avtenti¢nih vodij pripisali njihove znacilnosti k izku$njam in zivljenjskim
zgodbam. Po letu 2007 je nastalo Se mnogo raziskav, na katerih temelji naSe poznavanje
avtenticnega vodenja. Rego in drugi (2012) izpostavljajo, kako avtenti¢no vodenje vpliva na
psiholoski kapital in kreativnost zaposlenih. Zehir in Narcikara (2016) sta raziskovala
avtenti¢no vodenje in odpornost zaposlenih. Avolio (2024) pa je v zadnjih letih Se dodatno
utemeljeval vlogo psiholoSkega kapitala in avtenti¢nega vodenja.

Tematika avtenticnega vodenja je v Sloveniji zelo aktualna in vedno ve¢je Stevilo analiz o
avtenticnem vodenju potrjuje njegove prednosti. V sodobnem menedZzmentu velja avtenti¢no
vodenje za eno bolj zanimivih in pogostih podrocij raziskav. Sodobne raziskave se
poglabljajo tudi v razlike med zaznavanjem avtenticnega vodenja, ki poudarjajo pomen
raziskovanja tako z vidika vodij kakor tudi njihovih sledilcev (Cerne in drugi, 2011).

V Sloveniji je avtenticno vodenje v zadnjih letih pritegnilo veliko pozornosti raziskovalcev.
Avtenti¢nost vodij se v razli¢nih kontekstih vse pogosteje analizira v mnogih ¢lankih.
NovejSe raziskave med drugim analizirajo povezavo med avtenticnim vodenjem in
pozitivnim psiholoSkim kapitalom. Raziskave dodatno potrjujejo pomen ucinkovitega stila
vodenja in njegovega vpliva pri ustvarjanju pozitivnega delovnega okolja (Rupnik in
Markic, 2025).



2.5 Vescine avtentiCnega vodenja

Avtenti¢no vodenje temelji na prepletanju mnogih lastnosti in vesc€in, ki so pomembne za
vodenje v skladu s cilji. Mozno jih je Se dodatno razvijati in izboljSevati. Dimovski in drugi
(2009) so izpostavili stiri glavne ves¢ine avtenticnega vodenja. To so samozavest, pozitivno
upanje, optimizem in miselna proznost. Skupek ves¢in lahko imenujemo tudi psiholoski
kapital.

Slika 1: Vescine avtenticnega vodenja

Samozavest Pozitivno upanje

‘ Vescine avtenti€nega vodenja |

Miselna proznost Optimizem

Vir: prirejeno po Dimovski in drugi (2009).

Slika 1 prikazuje temeljne ves¢ine avtenti¢nega vodenja in kako so le-te med sabo povezane.
Ena od vescin je samozavest, ki omogoca, da vodja zaupa vase in v svoje sposobnosti. Daje
mu obcutek, da lahko Se v tako tezkih situacijah deluje pravilno. Samozavest poveca
prepricanje, da bo vodja znal tudi v nepri¢akovanih okoliS¢inah ravnati odgovorno in bo
sprejel prave odlocitve. Vsak vodja je soocen z veliko izzivi. Pozitivno upanje je veS€ina, ki
mu pomaga, da se znajde tudi v najtezjih situacijah. Zagotovi mu, da ohrani upanje in ostane
pozitiven tudi, ¢e so okolis¢ine negativne. Pozitivno upanje daje vodji moc, da skozi tezke
¢ase vodi in motivira svoje sledilce. Predstavlja jim luc, ki jih vodi tudi ¢ez temna obdobja.
S tem je povezan tudi optimizem. Ta vodjo spomni na zacasnost negativnih situacij in tezkih
obdobij. Spominja ga, da bo takega obdobja enkrat konec in da sledijo boljSe stvari. Miselna
proznost pa ostale ves€ine podpre in omogoca vodji, da ob neuspehu ne obupa, prilagodi
svojo strategijo novim okoli§¢inam in se po potrebi vrne na zacetek. Pravi avtenti¢en vodja
ima razvite vse temeljne vesCine. Pri njegovem delovanju mu koristijo tako, da lahko
navdihuje tudi svoje zaposlene, jih motivira in usmeri v pravo smer (Dimovski in drugi,
2009).



2.6 Elementi avtenticnega vodenja

Kljuéni elementi avtenticnega vodenja so samozavedanje, samoregulacija, pozitiven
psiholoski kapital in lasten pozitivni razvoj. Prikazuje jih slika 2 in so v nadaljevanju opisani
bolj podrobno.

Slika 2: Elementi avtenticnega vodenja

Samozavedanje Samoregulacija
Elementi avtenti¢nega vodenja ’—
\ J
Lasten pozitivni razvoj Pozitiven psiholoski kapital

Vir: prirejeno po Cerne in Penger (2010).

2.6.1 Samozavedanje

Samozavedanje je eden od glavnih elementov modela in je kljuénega pomena pri
spremembah v razvoju vodenja. Vodja se mora sam zavedati podrocij, ki jih lahko izboljsa.
Ce se le-teh ne zaveda, jim ne bo posvetil energije. Pomembno je tudi, da uposteva kulturni
kontekst, saj se lahko pomen le-tega med razli¢nimi okolji in kulturami moc¢no razlikuje
(Luthans in Avolio, 2003). Avtenti¢ni vodje morajo poznati svoja Custva, miSljenje,
mentalno stanje, Zelje ipd. Proces samozavedanja je tako povezan tudi s samorefleksijo, saj
prihaja tudi do spoznavanja samega sebe. Skozi takSno samozavedanje posameznik
prepozna svoje vrednote, Custva, cilje in lastno identiteto (Avolio in Gardner, 2005).

2.6.2 Samoregulacija

Pri samoregulaciji gre predvsem za ravnanje, ki je v skladu z lastno osebnostjo, hkrati pa
ohranjanje odprtih in jasnih odnosov z drugimi. Posameznik ima kontrolo nad lastnimi
dejanji ter jih usklajuje s svojimi vrednotami. Skozi samoregulacijo vodje omogocijo, da
lahko vsi znotraj organizacije vidijo njihov pristen jaz (Avolio in Gardner, 2005). Vodja, ki
deluje v organizacijski kulturi, ki je visoko razvita, bo dobil podporo, ki jo potrebuje za
izpopolnjevanje samoregulacije in posledicno razvoja vi§je ravni avtenticnega vodenja
(Luthans in Avolio, 2003).
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2.6.3 Pozitivni psiholoski kapital

Pozitivni psiholoski kapital vsebuje vescine, ki se navezujejo na samozavest, optimizem,
upanje in miselno proznost. Gre za Custva, ki so pozitivna in jih vodja spodbuja pri svojih
sledilcih. Na le-teh pa temeljijo pozitivni odnosi med ljudmi in ravnanje v organizacijah.
Vsemu pa posledicno sledijo ve¢ja pripadnost, zadovoljstvo na delovhem mestu in
uspesnost. Skozi gradnjo psiholoskega kapitala vodje pri svojih sledilcih spodbujajo
samozavest, upanje in zaupanje (Cerne in drugi, 2011). Prav tako pomembno kot »kaj vem«
in »koga poznam« je tudi »kdo sem«. Posebno pozornost je treba nameniti na¢inom, kako
lahko odpornost, upanje, optimizem in samozavest prispevajo k pozitivnemu psiholoskemu
kapitalu (Luthans, 2004).

2.6.4 Lasten pozitivni razvoj

Skozi ¢as se zaradi avtenticnih odnosov med vodjo in sledilci razvijajo tudi sledilci sami.
Ponotranjajo vrednote, ki jih predstavlja vodja, prepri¢anja in posledi¢no se spremeni tudi
njihovo lastno misljenje in delovanje. Postajajo transparentni in delujejo v skladu z lastnimi
prepricanji. Avtenti¢ni vodja predstavlja podobo in identiteto, ki jo prenasa na svoje sledilce.
Iniciativa za razvoj pocasi preide na sledilce same. Vodja ne prisili zaposlenih, da se
spremenijo in izboljdujejo, ampak razvijejo to Zeljo sami (Cerne, 2010). Zaposleni
zaznavajo, da je odnos med njimi in vodjo pristen. Poc¢asi ponotranjajo vrednote vodje in se
zgledujejo po njem. Vodja in njegovi sledilci se oblikujejo v lastnem razvoju (Avolio in
Gardner, 2005).

2.7 Vplivi avtenti¢nega vodenja

2.7.1 Pocutje zaposlenih

Pocutje zaposlenih je moc¢no raziskovano v povezavi z avtentiénim vodenjem. Mnogi so
potrdili, da ima veliko vlogo pri dobrem pocutju zaposlenih. Vodje imajo velik vpliv na
Custva in psiholosko stanje zaposlenih. Zaradi velikega vpliva je pomemmbno, da se tega
tudi zavedajo. Za avtenti¢no vodenje je bilo veckrat dokazano, da spodbuja dobro pocutje
med zaposlenimi. Ce se zaposleni dobro po¢utijo med delom, svoje delovne naloge tudi bolje
opravljajo. Ne cCutijo pritiska in negativnega vzdus$ja. Zaposleni s strani vodij dobivajo
podoporo, motivacijo in zacutijo pozitivne spodbude. Vodje jih podpirajo in ostajajo
optimisti. Skozi ¢as se skozi omenjene lastnosti ustvarja pozitivno delovno okolje, v katerem
se zaposleni pocutijo dobro. Delovno okolje je polno zaupanja, komunikacije in podpore
(Rego in drugi, 2012). Spremlja ga pozitivna in prijetna delovna klima, ki je odraz obnaSanja
vodje. Ce se zaposleni po¢utijo dobro na delovnem mestu, se bodo lazje poistovetili z delom,
nasli v njem smisel in se bolje spopadali tudi s stresnimi situacijami (Luthans in Avolio,
2003).
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2.7.2 Kreativnost in inovativnost

Avtenti¢nost vodij mnogi akademiki povezujejo s spodbujanjem kreativnosti in
inovativnosti na delovnem mestu. Skozi razvoj psiholoskega kapitala in s spodbujanjem
dobrega pocutja v organizaciji vodja posledi¢no vpliva na zaposlene in njihovo misljenje.
Vpliv ima na njihovo razmisljanje, ki lahko skozi Cas postaja bolj optimisticno in tudi
samoiniciativno. Posamezniki, ki ¢utijo s strani vodij zaupanje in podporo, bodo bolj
verjetno delili svoje kreativne ideje in pripomogli k vecji inovativnosti podjetij. Dopuscanje
svobode zaposlenim in opolnomocenje omogoca, da uresnicijo svoje ideje. Ker se zaposleni
pocutijo varno, so pripravljeni narediti stvari, ki jih sicer ne bi. Upajo si razmisljati izven
okvirjev, sodelujejo v razpravah in delijo svoje ideje. Delovno okolje, ki tega ne podpira, je
manj inovativno (Rego in drugi, 2012). Psiholoska varnost je zelo pomembna, ker vpliva na
izrazanje mnenj tudi v delovnih okoljih, v katerih zaposleni niso najbolj zadovoljni. Dokler
se pocutijo dovolj varno, da izrazijo svoje mnenje, bodo na plan prihajale nove ideje, ki
lahko pripomorejo k izboljsSavam celotne organizacije (Zhou in George, 2001).

2.7.3 Odnosi

Tudi na oblikovanje odnosov na delovnem mestu lahko ima avtenti¢no vodenje velik vpliv.
Med sodelavci in nadrejenimi avtentiCen vodja spodbuja pozitivne odnose in poudarja
pomen komunikacije. Zaupanje je temelj dobrih odnosov. Vodja S§iri svoje vrednote na
zaposlene in si prizadeva za skupno rast. Pri ustvarjanju dobrih odnosov na delovnem mestu
pa je pomembna tudi transparentnost. Predvsem je pomembna, ko vodje delijo svoje odkrito
mnenje in ideje ter hkrati spodbujajo zaposlene, da delajo enako. Pozitivni odnosi
omogocajo, da obe strani rasteta, se spodbujata in izboljSujeta ter sodelujeta, da skupaj
prideta do boljSih rezultatov. Taki odnosi zagotavljajo boljSe zaupanje, medsebojno
spostovanje in nasploh podutje vseh v organizaciji (Avolio and Gardner, 2005). Studije
zagovarjajo, da so dobri odnosi med vodjo in sledilci klju¢ni za povecanje zadovoljstva pri
delu, sodelovanja in pripadnosti organizaciji. Hkrati pa skozi pozitiven odnos vodja na svoje
sledilce prenese svoje vrednote, kar posledi¢no vpliva na ponotranjanje in ravnanje v skladu
s temi vrednotami (Walumbwa in drugi, 2008).

2.7.4 Zadovoljstvo pri delu

Raziskave, ki danes veljajo za temeljne, so pred leti pokazale ugotovitve, ki dokazujejo, da
avtenti¢no vodenje pripomore k ve¢jemu zadovoljstvu pri delu. Walumbwa in drugi (2008)
so v svoji raziskavi ugotovili, da skozi zaupanje zaposlenih v vodjo prihaja do vecjega
zadovoljstva pri delu. Avtenticno vodenje je tako postalo znano, da v razli¢nih kontekstih
izboljSuje pocutje zaposlenih in njihovo zadovoljstvo. Ilies in drugi (2005) izpostavljajo, da
k vec¢jemu zadovoljstvu na delovhem mestu pripomore tudi omogocanje, da se imajo
zaposleni ve¢ svobode in da se lahko sami odlo¢ajo glede dolocenih stvari. Zaposleni, ki
imajo vecjo svobodo, bodo imeli tudi ve¢ zaupanja v celotno organizacijo.
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2.7.5 Uspesnost

Mnogi akademiki so raziskovali tudi povezavo med avtenti¢nim vodenjem in uspesnostjo.
Cilj avtenti¢nega vodje je tudi ta, da pripomore k ustvarjanju uspesnega podjetja. Sledilcem
da obcutek, da mu lahko zaupajo. Njegova dejanja so skladna z besedami. Ko se besede in
dejanja vodij skladajo, imajo zaposleni manj dvomov in vodje dojemajo kot zanesljive.
Lahko jim zaupajo. Posledi¢no so zaposleni bolj predani organizaciji. Osredotoc¢ajo se na
delovne naloge in se pri svojem delu bolj trudijo. Zaposleni, ki se pocutijo dobro in ¢utijo
zaupanje s strani vodje ter zaznajo svobodo na delovnem mestu, bodo bolj samozavestno
opravljali svoje delo. V tem smislu se bodo skozi ¢as izboljSevali in postali bolj uspesni.
Skozi ¢as se lahko majhni napredki posameznikov kazejo v povecanju uspesnosti celotne
organizacije (Leroy in drugi, 2012). Ne le, da avtenticno vodenje vpliva na pocutje
zaposlenih, temve¢ tudi konkretno na opravljanje njihovih delovnih nalog. Zaradi boljsega
pocutja so bolj proaktivni in imajo ve¢ motivacije za delo (Walumbwa in drugi, 2008).

2.7.6 Etika

Avtenti¢no vodenje temelji na etiki, saj je mo¢no povezana z notranjimi vrednotami vodje.
Avtenti¢ni vodja se ne upre zunanjim pritiskom in deluje v skladu s svojimi prepric¢anji.
Zaveda se, kaj je prav in kaj ne ter zaupa svojemu moralnemu kompasu. Tukaj je bistveno,
da se avtenti¢ni vodja ne obnaSa, kakor se, da bi izgledal dobro, ampak zgolj zato, ker
dejansko verjame v eti¢na nacela, v skladu s katerimi deluje. Eti¢na nacela vkljucuje v
vsakodnevno delo in v vsako odlocitev. Je poSten in ceni medsebojno spostovanje, zato
posledi¢no ustvarja tudi tako delovno okolje za svoje sledilce. Poleg tega, ko sledilci vidijo,
da vodja kaze samozavedanje in sprejema odlocitve, ki so odprte, poStene in skladne s
temeljnimi moralnimi naceli, razvijejo zaupanje vanj, kar jih spodbuja k poStenemu in
pristnemu delovanju. S€asoma to zaupanje privede do skupinskih eti¢nih norm in tudi man;j
eti¢nih dilem (Gardner in drugi, 2005).

2.7.7 ZmanjSevanje negotovosti

Avtenti¢no vodenje spodbuja odprtost, doslednost in odlo¢anje na podlagi lastnih vrednot.
Akademiki so avtenticno vodenje povezovali z zmanjSevanjem negotovosti na delovnem
mestu. Avtenti¢ni vodje delujejo v skladu s svojimi resni¢nimi naceli in jasno izrazajo svoje
cilje. Tak$no vodenje je brez presenecenj. Zaposleni imajo pred sabo jasno definirano stanje
in pri¢akovanja. Posledi¢no je na delovnem mestu manj nestabilnosti, negotovosti in
Custvene obremenitve. V takih delovnih okoljih se zaupanje povecuje, negotovost pa se
zmanjiuje (Ilies, 2005). Se posebej pri ustvarjalnem in inovativnem delovanju prihaja do
manj dvoumnosti in obcutkov nevarnosti. Avtenticno vodenje vpliva tako tudi na vecjo
jasnost in stabilnost na delovnem mestu (Rego in drugi, 2012).
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3 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH IN INTEGRACIJA PODJETIJ

3.1 Motivacija zaposlenih

Motivacijo je definiralo ze veliko avtorjev. Eno bolj znanih definicij je postavil Pinder
(1998), ko je v svoji knjigi utemeljeval motivacijo na delovhem mestu in organizacijsko
vedenje. Motivacijo je opisal kot skupek sil, ki izvirajo tako od znotraj kakor tudi izven
posameznika z namenom, da sprozijo doloceno vedenje, ki je povezano z delom. Motivacija
vpliva na sam zacetek, vodenje in vzdrzevanje doloCenega dejanja in je zaradi tega kljucna
v organizacijskem kontekstu. Poleg tega, da gre za notranje psiholosko stanje, na motivacijo
vpliva tudi veliko zunanjih elementov. Je psiholoski proces, ki ima velik vpliv na
posameznika in njegovo opravljanje dela.

Motivacija nam daje moc, da se pribliZamo svojim ciljem in jih tudi dosezemo. Gre za
dinamicen in zapleten proces, ki je vezan tudi na to, kako posamezniki dojemamo stvari. Na
motivacijo ima med drugim vpliv okolje, v katerem je oseba, hkrati pa njeni notranji cilji.
Poleg tega pa imajo pomemben vpliv njihovi rezultati in potencialne nagrade, ki jih lahko
posamezniki prejmejo na delovnem mestu (Janza in drugi, 2012).

Zaposleni, ki so motivirani, so klju¢ni za uspeh podjetij in predstavljajo njihovo najvecje
bogastvo. Pla¢a mnogim ni ve¢ dovolj in potrebujejo druge vrste motivacije za boljSe
opravljanje dela. Vodja mora uporabiti za motivacijo Se svoje vrednote in cilje, s pomocjo
katerih se uresnicijo vizije organizacije (Ivanko, 2019).

3.1.1 Vrste motivacije

V osnovi lahko motivacijo razdelimo na dve glavni kategoriji. Prva kategorija je notranja
motivacija, druga pa je zunanja. Ze tako osnovna delitev je kljuénega pomena za
razumevanje posameznikov na delovnem mestu in njihovega vedenja. Ko posameznik
opravi doloc¢eno nalogo in pri tem doZivi zadovoljstvo, je to notranja motivacija. Ob delu
uZiva, se uci, je radoveden in dozivlja osebni razvoj. Zunanja motivacija pa je po drugi strani
vezana bolj na to, kaj bodo prinesli posameznikovi rezultati. Delo opravlja zaradi prednosti,
ki jih pri€akuje. Placa, moZnost napredovanja, nagrade, pohvale in podobno so vezane na
zunanjo motivacijo. Sem spada tudi izogib neprijetnim situacijam, ¢e dela ne opravi, kot je
pri¢akovano. Zunanja motivacija najbolje deluje, ko je v skladu z notranjo. Obicajno je
notranja motivacija povezana tudi z vecjo produktivnostjo in z dobrim pocutjem (Deci in
Ryan, 2013).

3.1.2 Pomen motivacije v delovnem okolju

Na delovnem mestu je motivacija zelo pomembna, saj lahko vpliva na mnogo dejavnikov,
ki pripomorejo k izboljSanju celotne organizacije. Med te dejavnike spada posameznikova
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uspesnost pri delu, predanost, ki jo ¢uti do organizacije, in pa zadovoljstvo, ki ga dozivi ob
opravljanju svojega dela. Zaradi vecje motivacije posameznikov je lahko potencialno
celotna organizacija tudi bolj uéinkovita. Zaposleni bolj sodelujejo, bolje delujejo pod
stresom, delujejo proaktivno in so samoiniciativni. Da pa pride do take stopnje motivacije,
se morajo zaposleni pocutiti dobro na delovnem mestu. Na njihovo pocutje vpliva obcutek
samostojnosti, opolnomocenja in osebne kontrole. S strani sodelavcev in nadrejenih pa
potrebujejo ustrezno podporo, ki ustvarja okolje, v katerem se pocutijo cenjeno (Gagné in
Deci, 2005).

Ce se podjetja zavedajo pomena motivacije, se bodo potrudila, da ustvarijo ustrezne
strategije, ki pripomorejo k dolgoroénemu spodbujanju motivacije. Dobre strategije in
ukrepi lahko vodijo v vecjo produktivnost v podjetju, manjso fluktuacijo in nasploh boljse
delovno okolje (Rozman in drugi, 2017).

3.2 Teorije motivacije

Obstaja mnogo razli¢nih definicij in teorij glede motivacije zaposlenih. V nadaljevanju je
izpostavljenih nekaj teorij, ki veljajo za temeljne in izpostavljajo klju¢ne koncepte
motivacije.

3.2.1 Maslowa hierarhija potreb

Hierarhija potreb je teorija motivacije, ki velja za eno najbolj temeljnih. Ceprav jo je avtor
definiral leta 1943, Se vedno velja za klju¢ni koncept ob preucevanju motivacije pri delu.
Temelji na prepoznavanju osnovnih ¢lovekovih potreb. Avtor je bil mnenja, da Zelja po
1zpolnjevanju visjih potreb pride Sele, ko se osnovne potrebe uresnicijo. Med le-te je vkljucil
varnost, ljubezen, samospostovanje in samoaktualizacijo. Ce te osnovne zahteve niso
izpolnjene, ne moremo dosegati visjih ciljev v organizaciji. Ko so osnovne zelje
posameznika izpolnjene, se pocuti bolje v podjetju in bolje opravlja svoje delo (Maslow,
1943).

Ko so osnove izpolnjene, se pojavi Zelja po novih, vi§jih zahtevah. 1z tega izvira hierarhija
potreb, ki predstavlja eno od temeljnih teorij motivacije Se danes. Predlagal je predlagal pet
osnovnih kategorij, ki jih je razvrstil hierarhi¢no tako, da je zacel z najbolj osnovnimi

ey e

(Kanfer in Chen, 2016).

3.2.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Maslowa hierarhija potreb in Herzbergova dvofaktorska teorija sta tesno povezani, vendar
dvofaktorksa teorija vklju¢uje dodatna merila za merjenje motivacije zaposlenih pri delu. V
skladu s tem naj bi zadovoljevanje nizjih potreb le preprecilo, da ne bi bili nesre¢ni, ne bi jih
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pa dejansko spodbudilo k boljSemu opravljanju dela. Za motiviranje zaposlenih je tako treba
zadovoljiti vi§je ravni, znane tudi kot notranje ali motivacijske faktorje. Herzbergova teorija
osnovne potrebe razlaga kot higienske potrebe (Yusoff in drugi, 2013).

Razlikovanje med notranjimi in zunanjimi spremenljivkami oziroma motivacijskimi in
higienskimi elementi predstavlja bistvo dvofaktorske teorije. Po Herzbergovi teoriji so
higienski elementi izven dela samega, medtem ko so motivacijski vidiki znotraj. Higienski
elementi prispevajo zgolj k zmanjSanju nezadovoljstva pri delu, motivacijski vidiki pa
prispevajo k spodbujanju in izboljSevanju zadovoljstva pri delu (Alshmemri in drugi, 2017).

Tabela 1 prikazuje Herzbergovo dvofaktorsko teorijo, ki louje med motivatorji in
higienskimi dejavniki. Predstavlja notranje in zunanje elemente delovnega okolja, ki
vplivajo na motivacijo zaposlenih. Motivatorji neposredno vplivajo na zadovoljstvo in
motivacijo, higienski dejavniki pa so predvsem pomembni, ker njihovo pomanjkanje
negativno vpliva na motivacijo. Pomembno je, da vodje upostevajo oboje.

Tabela 1: Herzbergova dvofaktorska teorija

Motivatorji Higienski dejavniki
Napredovanje Medsebojni odnosi

Delo samo Placa

Moznost rasti Politika in administracija
Odgovornost Nadzor

Priznanje Delovni pogoji

Dosezek

Vir: prirejeno po Alshmemri in drugi (2017).

3.2.3 McClellandova teorija potreb

Teorija opisuje tri glavne paradigme motivacije, in sicer dosezke, sodelovanje in mo¢. Ta
teorija razlaga, kako na vedenje ljudi vplivajo njihove Zelje po dosezkih, pripadnosti in
avtoriteti. Potrebo po moci je opisal kot potrebo, ki jo posameznik cuti, po vplivu na vedenje
nekoga drugega. Tak3ni ljudje bi radi imeli kontrolo nad drugimi. Kot drugo potrebo omenja
potrebo po dosezkih. Nekateri ljudje so motivirani zgolj z vidika standardov, ki so jih
postavili. Cutijo potrebo po obvladovanju. Potrebo po sodelovanju pa je navezal na ¢loveske
odnose. Nekateri ljudje Cutijo veliko potrebo po druzenju, komuniciranju in povezovanju.
Take ljudi odnosi tudi najbolj motivirajo. Teorija poudarja sobivanje teh potreb. Razlikujejo

16



se od posameznika do posameznika in so odvisne tudi od njihovih Zivljenjskih izkuSenj
(Osemeke in Adegboyega, 2017).

3.2.4 Vroomova teorija pricakovanj

Vroomova teorija pricakovanj se razlikuje od prej omenjenih Ze po tem, da ne predlaga
konkretnih priporocil o dejavnikih, ki motivirajo zaposlene. Ponuja pa niz kognitivnih
dejavnikov, ki predstavljajo individualne razlike v zelji po delu. Teorija pricakovanj ima
ustrezne poudarke za menedzment in njihov vpliv na motivacijo zaposlenih. Poudarja stvari,
ki jih je mozno narediti za motivacijo zaposlenih z vplivanjem na spremembo
posameznikove pri¢akovane povezave med uspesnostjo in trudom, pri¢akovane povezave
med uspesnostjo in nagrado ter vrednotenjem nagrade. Teorija ima Stiri predpostavke. Ena
predpostavka je, da posamezniki vstopajo v podjetja s predsodki o potrebah, motivih in
predhodnih izku$njah. To ima vpliv na to, kako se posamezniki odzovejo na podjetje samo.
Druga predpostavka je ta, da so dejanja posameznika posledica skrbno premisljenega
odlocanja. Tretja postavka se navezuje na razli¢na pricakovanja glede plac, stabilnosti
zaposlitve, napredovanja in izzive. Cetrta pa je vezana na posameznikovo izbiranje alternativ
tako, da bodo ¢im bolj optimizirali svoje rezultate (Lunenburg, 2011).

3.2.5 Sodobne teorije motivacije

V svetu, polnem sprememb, so se dinami¢nemu okolju prilagodile tudi mnoge teorije
motivacije. Motivacija je v danaSnjem casu klju¢nega pomena. Obdajajo nas moteci
dejavniki, ki jih pred leti nismo niti poznali. Enostavno se je zamotiti in izgubiti motivacijo
med delom. Zaposleni danes cenijo priloznosti za rast, svobodo, pozitivno spodbudo in tudi
nagrade. Vsak dan se ljudje soo¢amo z velikimi spremembami na delovnih mestih in v
zasebnem zivljenju. Kljub delu od doma in fizi¢ne distance zaposleni Se vedno cenijo zdrave
medosebne odnose in motivacijo s strani nadrejenih. Podjetja se pogosto soocajo tudi z
organizacijskimi spremembami, zaradi katerih prihaja do raznih negotovostih. V takih
primerih so zaposleni Se posebej odvisni od motivacije s strani vodij (Provitera in Sayyadi,
2023).

NovejSe teorije se osredotocajo tudi na samoodloCanje. Raziskave utemeljujejo, da ima
posameznik, ki pride v dolo¢eno ekipo, ze ustvarjeno neko lastno motivacijo. Vsakega vodi
lastna motivacija in medsebojni odnosi lahko s tem postanejo trdnejsi ali pa Sibkejsi. Neka
dinamika je pred vstopom v ekipo Ze doloc¢ena in morda se motivacijski vidiki ene osebe ne
bodo uskladili z ostalimi. Skozi ¢as se vselej, s pomocjo ustreznega vodstva, ustvari skupna
identiteta ekipe in z njo povezana motivacija (Grenier in drugi, 2024).
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3.3 Motivacijski dejavniki na delovnem mestu

Na motivacijo vpliva mnogo stvari. V nadaljevanju so izpostavljeni kljuéni motivacijski
dejavniki, ki se pogosto pojavljajo v teoriji.

3.3.1 Plac¢a in nagrade

Plac¢a in nagrade za mnoge veljajo za enega najmocnejSih motivatorjev v delovnem okolju.
Gre za zunanjo motivacijo, ki spodbuja posameznike, da se bolj trudijo pri delu in ga bolje
opravljajo. Moznost vi§je place in potencialnih nagrad spodbuja posameznike, da so bolj
ucinkoviti. Poleg povisanja place spadajo sem razna finan¢na nadomestila in tudi nedenarne
ugodnosti oziroma nagrade. Nadrejeni so odgovorni, da uporabijo pravo mero notranjih in
zunanjih nagrad, da optimalno spodbudijo produktivnost v podjetju (Provitera in Sayyadi,
2023).

Place pripomorejo k temu, da so zaposleni motivirani, zvesti in dosledno opravljajo svoje
delo. Zaposlenim placa in druge ugodnosti, ki jih prejmejo na delovnem mestu, predstavljajo
velik del motivacije. Iz tega vidika je lahko poviSanje place povezano tudi z vecjo
produktivnostjo in boljSim opravljanjem dela zaposlenega. V tem smislu povisanje place
pomeni tudi pove¢anje produktivnosti posameznika. Ce zaposleni dobijo povisico ali
nagrado, pogosto s tem povezujejo tudi njihov pomen v podjetju. Ve¢ kot so placani ali
boljso nagrado kot dobijo, ve¢ so vredni v podjetju (Asaari in drugi, 2019).

3.3.2 Delovno okolje in odnosi

Delovno okolje je vse, kar obdaja zaposlene pri delu. Fizi¢ni ali nefizicni faktorji okolja
vplivajo na delo zaposlenih in njithovo motivacijo. Dobro delovno okolje bi moralo biti
udobno in prijetno, za kar je potrebno redno vzdrzevanje prostorov. Podjetje ima zastavljene
dolocene cilje in za doseganje le-teh mora dati pozornost tudi na delovno okolje. Zaposlenim
bi morala podjetja ponujati varno in prijetno delovno okolje. V delovnem okolju morajo
posamezniki zacutiti spodbudo motivacije. V pozitivnem delovnem okolju se razvijejo tudi
dobri medsebojni odnosi (Pujiarti in drugi, 2019).

Delovno okolje in odnosi, ki jih sodelavci ustvarjajo, lahko spodbudi motivacijo. Zaposleni
se med sabo spodbujajo in si pomagajo. Od podjetja do podjetja pa se delovno okolje
razlikuje. Spol, starost, izobrazba, izkusSnje in druge karakteristike zaposlenih tvorijo
razli¢ne ekipe. Razlike med zaposlenimi vplivajo na njihovo komunikacijo, sodelovanje in
druZenje. Negativni odnosi na delovnem mestu lahko mocno zavirajo motivacijo
posameznikov. Avtenti¢en vodja ima prav tukaj pomembno vlogo, saj so lahko zaposleni
odraz njega samega. Skozi leta pozitivno delovno okolje in dobri odnosi krepijo pripadnost
podjetju. Skozi dobre odnose s sodelavci in z nadrejenimi se posamezniki bolj poveZejo s
podjetjem in z njihovimi cilji (Gorensek, 2020).
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3.3.3 Zaupanje in stabilnost

Nadrejeni imajo pomembno vlogo pri usmerjanju zaposlenih in ustvarjanju zaupanja vrednih
odnosov. Pridobivanje zaupanja je bistvenega pomena za izboljSevanje ucinkovitosti in
delovne produktivnosti. Odnos, ki ga ima posameznik z vodjo, mo¢no vpliva na njihovo
pocutje v podjetju. Zaposleni delujejo bolje v okolju, ki ga podpira zaupanje in stabilnost. V
podjetju, kjer ni stabilnosti, se zaposleni pocutijo negotovo, obcutijo tudi jezo in zalost, kar
negativno vpliva na njihovo motivacijo (Kleynhans in drugi, 2022).

Ljudje teZje delamo v stresnih in nestabilnih okoljih. Ce posameznik na delovnem mestu
nima obcutka stabilnosti in v okolju, polnem negotovosti, vzbudi to v njem negativne
obcutke, ki vplivajo na opravljanje dela. Stabilnost in varnost zaposlitve ima velik vpliv na
zadovoljstvo, ki ga posameznik dozivlja ob delu. Vse skupaj ima vpliv na pocutje
zaposlenega in njegovo delovno motivacijo (Nemteanu in drugi, 2021).

3.4 Proces integracije podjetij

Spremembe v podjetju lahko povzrocajo pomanjkanje stabilnosti. Vse, kar se spremeni in
postane drugace, kot je obicajno bilo, in vsako preoblikovanje okolja ali ureditve
organizacije je sprememba. Je nekaj, kar spremeni obstojece stanje. Do velikih sprememb in
potencialnih nestabilnosti prihaja tudi med procesom integracije v podjetju (Lawlor, 2013).

Podjetja kot enega vodilnih strateSkih elementov za doseganje vecje rasti in uspeSnosti
uporabljajo zdruzitve in prevzeme. Element, ki mu sledi proces integracije, prinaSa v
podjetje nove ljudi, procese in nacine dela z namenom ustvarjanja skupne organizacije. Obe
podjetji imata cilj, da skozi razlicne sinergije dosezeta boljSe rezultate. Skozi ta proces pa
vplivata na mnogo stvari, $¢ posebej na zaposlene. Cloveski viri bi morali biti enako
pomembni in prejeti enako pozornost, kot jo prejmejo finan¢ni, pravni, operativni in ostali
dejavniki (Vidyakala, 2021).

Proces zdruzitev in prevzemov je bil v preteklosti temeljito preucevan, medtem ko je bilo
veliko strokovnjakov zaskrbljenih glede pomanjkanja literature in samega poudarka na
procesu integracije, ki je posledica zdruzitev in prevzemov. Tako so mnogi sklepali, da je
tudi zaradi tega premalo govora o procesu samem in posledino razumevanju ter
obvladovanju le-tega. Kljub temu so mnogi avtorji zaceli izpostavljati pomen faze po
opravljeni zdruzitvi ali prevzemu. Poudarjali so debate o sami fazi integracije in posledicah,
ki jih takSna organizacijska sprememba povzro€i. Problem je namre¢ v tem, da je vodstvo
obic¢ajno prevec zaposleno s finan¢nimi in pravnimi vidiki, da so ¢loveski faktorji dostikrat
premalo uposStevani. Mehka vprasanja, ki se navezujejo na pocutje zaposlenih, njihovo
zadovoljstvo pri delu ter raven stresa, so bila v preteklosti pogosto spregledana. Posledi¢no
je lahko ogrozena celotna organizacijska integracija. V literaturi je zaznana velika razlika
med preucevanjem strateSkih vidikov in vplivom zdruzitvenih procesov na zaposlene
(Lawlor, 2013).
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Proces integracije podjetij nastopi po zakljucku posla zdruzitve ali prevzema in zahteva
veliko planiranja. V tem obdobju prihaja do usklajevanja med razli¢nimi organizacijskimi
strukturami, procesi, kulturami, sistemi in mnenji. Skupen cilj procesa je ustvarjanje
vrednosti. Poleg finan¢nih vidikov je za uspeh integracije pomemben socialni vidik, ki
vklju€uje zaposlene in njihovo sprejemanje celotne situacije. Idealno bi bilo, da zaposlene
sprememba motivira in spodbuja k boljSemu delu. V realnosti pa v obdobju integracije
pogosto pride do odpora s strani zaposlenih. Le-ti se pogosto sooc¢ijo z negotovostmi in
negativnimi obcutki. Integracija vpliva na njihovo psihi¢no in fizi¢no stanje in ravno zato so
zaposleni pogosto zelo skepti¢ni (Steigenberger, 2017).

Integracija lahko poteka znotraj ciljnega podjetja, znotraj podjetja, ki prevzema, ali pa z
namenom integracije ustvarijo popolnoma novo poslovno enoto. Gre za proces, ki se lahko
pojavi takoj po zdruzitvi ali prevzemu, lahko pa se skozi postopek postopoma uvaja. Je
bistvenega pomena, saj temelji za ustvarjanje vrednosti ostajajo obstojeci viri. Brez
integracije bi bili stroski veliko vi$ji. V osnovi je integracija proces, do katerega pride po
tem, ko se izvede postopek zdruzitve ali prevzema. Vsebuje dejavnosti, povezane s
prerazporeditvijo, odprodajo in pa z dodajanjem novih virov, potrebnih za boljse delovanje
podjetij. Prilagodijo se lahko tudi storitve, izdelki in druge dejavnosti podjetja, saj s tem
optimizirajo koristi zdruzitve oziroma prevzema (Bodner in Capron, 2018).

Teoretiki so skozi leta zaceli poudarjati vidik zaposlenih v procesu integracije. Pri tem ima
veliko vlogo tudi kadrovski menedzment. Pomemben je skozi vse faze, a kljub temu so ga
mnogi zaceli upostevati Sele, ko je prislo do vecjih problemov. Ravnanje s ¢loveskimi viri
bi moralo biti enako pomembno kot ravnanje z vsemi ostalimi viri v organizaciji. Skozi leta
je kadrovski menedzment postal vedno bolj cenjen. Vodstvo je zacCelo upoStevati pomen
mehkih ves¢in in spodbujanja dobrega pocutja v podjetju. Skozi procese, kot je integracija,
so podpora, odprta komunikacija, gradnja zaupanja, svetovanje ipd. Se posebej pomembni
dejavniki (Vidyakala, 2021)

3.4.1 Vloga vodenja pri integraciji

V zadnjih letih je vedno vec raziskav, ki se osredoto€ajo na pomen vodstva med tezkimi
obdobyji, kot je proces integracije. Teoretiki zagovarjajo nove oblike vodenja, ki so bolj
empati¢ne in med zaposlenimi spodbujajo zaupanje. Avtenticno vodenje je poleg
transformacijskega in nekaterih drugih postalo vedno bolj zanimivo. Predvsem se pojavlja
veliko §tudij, ki preucujejo vodenje ¢loveskih virov, stres na delovnem mestu, motivacijo in
spodbujanje dobrega pocutja med organizacijskimi spremembami. Strategije za vodenje
delovne sile pa se Se vedno razvijajo in izboljSujejo. Tudi samo podrocje zdruzitev in
prevzemov se konstantno spreminja, zato vsako leto nastajajo nove raziskave in prakse za
optimiziranje procesov. Studije raziskujejo razliéne strategije in oblike vodenja, ki
pripomorejo k uspesni integraciji. Tudi podjetja vpeljujejo programe, ki vodje opremijo z
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dodatnimi ves$¢inami in kompetencami za bolj efektivno in so¢utno vodenje skozi proces
integracije (Asdar, 2023).

V procesu integracije podjetij ima vodstvo zelo pomembno vlogo. Mnogi so raziskovali
razli¢ne nacine obvladovanja tak$nih situacij. Izpostavljali so, kako pomembno je, da vodje
jasno opredelijo vizijo, povezano s prevzemom ali z zdruzitvijo, in jo predstavijo
zaposlenim. Za uspesno integracijo morajo biti v podjetju dolo¢ene odgovorne osebe. To v
podjetju omogoci jasen pregled nad procesom. Vodstvo mora zagotoviti ustrezno usmerjanje
pri oblikovanju skupnega poslanstva, vizije in strategije. Zagotoviti mora ustrezne smernice
za zaposlene. Med zaposlenimi mora vodstvo spodbujati motivacijo in jasno komunikacijo,
da ne prihaja do dvomov in negotovosti. Zaposleni bi morali biti seznanjeni z nacrti podjetja,
med prehodnim obdobjem pa bi moralo vodstvo zagotoviti podporo in pomoc¢ pri
prilagajanju na novo organizacijsko kulturo (Paul in Berry, 2013).

Komunikacija predstavlja eno od bistvenih nalog, ki jo mora vodstvo uspesno speljati, tj. od
same napovedi procesa do komunikacije med procesom in tudi po koncu. Vodstvo mora
skozi komunikacijo obvladovati vpra$anja in negotovosti zaposlenih. Ce le-tega ne
obvladujejo, lahko imajo na koncu velike tezave. Med zaposlenimi se pojavi vec stresa,
nezaupanja, strahu in potencialne zelje po menjavi sluzbe. Mnoge raziskave dokazujejo
pomen odprte komunikacije in potenciala pri reSevanju negotovosti zaposlenih. Med
prehodnim obdobjem so zaposleni Custveni in prava komunikacija jim lahko pomaga
prepreciti stres in dvome na delovnem mestu. Spodbudi zadovoljstvo in poveca motivacijo
za delo. S pravo komunikacijo vodje poskrbijo, da zaposleni ne zavracajo procesa. V novo
oblikovanih organizacijah lahko komunikacija, odprtost in vkljuenost zaposlenih vodijo v
poistovetenje s cilji organizacije ter v razvoj skupne identitete (Salyachivin, 2013).

Pomembno je, da imajo zaposleni obCutek, da lahko podajo svoje mnenje in delijo svoje
skrbi. Ce zaposleni s strani vodij ob¢utijo empatijo, odkritost in jasnost pri definiranju
strateskih ciljev, bodo imeli posledi¢no ve¢ zaupanja v organizacijo. UspeSna integracija
zahteva vkljucenost in sodelovanje zaposlenih. Za aktivno vklju¢ene zaposlene je bolj
verjetno, da se prilagodijo na spremembe, poistovetijo s cilji organizacije in dodajo svoje
inovativne ideje, s katerimi pripomorejo k boljsi integraciji (Asdar, 2023).

3.5 Izzivi v procesu integracije

Organizacijske spremembe v podjetju med zaposlenimi pogosto sprozijo negotovosti glede
stabilnosti in varnosti njihovega delovnega mesta. Spodbudijo motnje v delovni rutini,
spremembe delovnih nalog, vplivajo tudi na odnose med zaposlenimi in njihovo pocutje.
Zaradi povecCanega stresa, ki jih prinesejo spremembe v podjetju, imajo zaposleni pogosto
tezave tudi z motivacijo in efektivnim delom. Smisel za trdo delo se lahko zaradi negotovosti
popolnoma izgubi. Med procesom integracije prihaja do sprememb v delovni sili, vrednotah,
viziji in ciljih organizacije. Zaradi sprememb in pomanjkanja informacij lahko zaposleni
zapadejo v stanje odtujenosti. Njihovo zaupanje se bistveno zmanjsa, to pa lahko vodi v
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neuspeh integracije. Vodstvo ima pri uravnavanju dvomov zaposlenih klju¢no vlogo (Asdar,
2023).

Velike spremembe v podjetju, kot so zdruzitve in prevzemi, povzrocajo zaposlenim stres in
skrbi. Zaposleni zacutijo tezave in s povecano stopnjo stresa tezje opravljajo svoje delo.
Njihovo pocutje se spremeni in vpliva na motivacijo na delovhem mestu. Nekateri se zaradi
prevelikega stresa in negotovosti odlo¢ijo za odhod iz organizacije. Mnoge raziskave
dokazujejo zmanjSano stopnjo motivacije zaradi organizacijskih sprememb. Proces
integracije povzroc¢a spremembe v strukturi delovnih mest, spremembe delovnih navad,
delovnega Casa, pricakovanj in splosne delovne politike, kar vodi v vi§jo stopnjo stresa in
znizanje delovne motivacije (Vidyakala, 2021).

Zaradi razli¢nih izzivov, ki jih prinese proces integracije, je pomembno, da so zaposleni
pravi ¢as obvesceni o spremembah. Vodje morajo imeti v mislih, da s svojimi zaposlenimi
jasno komunicirajo in jih usmerjajo skozi proces. Ce zaposlene pripeljejo do tega, da se
poistovetijo z novimi cilji organizacije, se ze reSijo nekaj skrbi. Pomembno je, da se
zaposleni identificirajo z ekipami in s celotno organizacijo, saj bodo posledi¢no cutili manj
stresa, ve¢ motivacije in rezultati njihovega dela bodo boljsi (Van Dick in drugi, 2018).

Na uspesnost integracije lahko mocno vpliva sodelovanje in vkljucevanje zaposlenih skozi
proces. Zaposleni, ki so vkljueni in redno obvesCeni o spremembah, se pocutijo
opolnomocene in dobijo obcutek pripadnosti organizaciji. Opolnomocenje igra tu zelo
pomembno vlogo, saj daje zaposlenim avtonomijo, ki jo potrebujejo za zavzeto,
samozavestno in produktivno delo. Ce imajo zaposleni premalo informacij, mo¢i,
avtonomije, bodo posledi¢no v obdobju integracije bolj zaskrbljeni in nestabilni. Vpliv
integracije bo za njih zelo mocan. Vodje, ki skozi svoje delovanje izkazujejo empatijo do
zaposlenih, posledicno med njimi ustvarjajo obcutek psiholoske varnosti, spodbujajo
pripadnost in odpornost (Asdar, 2023).

Pri 1zzivih, povezanih s komunikacijo, je bistvenega pomena, da se negotovosti obravnavajo
¢im hitreje. Pomembno je, da so vodje iskreni, odprti in ohranjajo neposredno komunikacijo
Se posebej v obdobju integracije. V primeru, da vodje zaposlenim obljubljajo stvari, ki jih
kasneje ne morajo izvesti, bo prihajalo do izgube zaupanja. Produktivnost zaposlenih se bo
zmanjSala, nezadovoljstvo med zaposlenimi povecalo, ve¢ bo fluktuacije, rezultat tega pa je
lahko neuspeh integracije. Odprtost in iskrenost sta bistvenega pomena za uspes$no
integracijo. Zaposleni se lahko tako pripravijo in lazje spopadejo s spremembami
(Appelbaum in drugi, 2000).

Teoreti¢na izhodisca nakazujejo na povezavo med avtenticnim vodenjem in spodbujanjem
motivacije zaposlenih, v kontekstu procesa integracij pa teoretiki Se posebej poudarjajo vpliv
vodij na zaposlene in njihovo delovanje v organizaciji. S to osnovo bom v nadaljevanju
raziskovala, kako je avtenti¢no vodenje povezano z motiviranjem zaposlenih v procesu
integracije.
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4 RAZISKAVA AVTENTICNOSTI VODIJ IN MOTIVIRANJA
ZAPOSLENIH V PROCESU INTEGRACIJE

PrejsSnja poglavja so predstavljala teoreticno osnovo za to poglavje. S pomocjo ankete in
intervjuja bom utemeljila teorijo. Empiri¢ni del magistrskega dela bo vseboval analizo anket,
ki so jo izpolnjevali vodje podjetij, ki so bila v procesu integracije. V drugem delu poglavja
pa bom analizirala intervju, opravljen s strokovnjakom s podro¢ja zdruzitev in prevzemov
ter s tem povezanim procesom integracije.

4.1 Namen in cilji raziskave

Namen magistrskega dela je raziskati temo avtenti¢nosti vodij in motiviranja zaposlenih v
kontekstu procesa integracije podjetij. Namen imam preuditi, kako sta konstrukta povezana
in kak$na je njuna povezava med procesom integracije podjetij. V empiri¢nem delu bom s
pomocjo kvantitativne in kvalitativne raziskave ter s pridobljenimi rezultati preucila
povezavo avtenticnosti vodij in motiviranja zaposlenih med procesom integracije. Na
podlagi rezultatov bom lahko ocenila, kaksna je povezava med konstruktoma. Glavni cilj
magistrskega dela je preuciti avtenticnost vodij in motiviranje zaposlenih v procesu
integracije podjetij ter s pomocjo raziskave ugotoviti povezanost med konstruktoma. Cilj je
tudi oblikovati priporocila za vodje podjetij, ki se soocajo s procesom integracije.

Pomozni cilji magistrskega dela so:

1. S pomocjo predvsem novejsih sekundarnih virov preuciti teorije avtenti¢nega vodenja in
motivacije zaposlenih.

2. Preucevana koncepta umestiti v kontekst procesa integracije podjetij.

3. Izvesti raziskavo in preuciti, kako je avtenti¢nost vodij prisotna v podjetjih, ki so imele
izkuSnje s procesom integracije, ter kako je le-to vplivalo na motiviranje zaposlenih.

4. S pomoc¢jo rezultatov raziskave oblikovati priporocila za vodje podjetij, ki se bodo
soocili z izzivi integracije.

4.1.1 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Magistrsko delo bo naslovilo temeljno tezo: avtenti¢nost vodij je pozitivho povezana z
motiviranjem zaposlenih v procesu integracije preucevanih podjetij. Lastnosti avtenti¢nih
vodij, ki se kazejo v preucCevanih podjetjih, so povezane z bolj aktivhim motiviranjem
zaposlenih v procesu integracije.

Raziskovalni del magistrskega dela bo zasnovan iz naslednjih raziskovalnih vpraSanj:

1. Kako se je v izbranih podjetjih v procesu integracije kazala avtenticnost vodij?
2. Na kaksSne nacine so vodje motivirali zaposlene v procesu integracije v izbranih
podjetjih?
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3. Kaksno vlogo so imeli vodje med procesom integracije v izbranih podjetjih?
4. Kako je avtenti¢nost vodij povezana z motiviranjem zaposlenih v procesu integracije v
izbranih podjetjih?

4.2 Metodologija

Magistrsko delo je sestavljeno iz dveh glavnih delov, in sicer teoretiénega in
raziskovalnega.

Teoretini je sestavljen iz dveh poglavij, v katerih sem na podlagi sekundarnih virov
predstavila avtenticno vodenje in motivacijo zaposlenih, ter specificno med procesom
integracije podjetij. Teoreti¢ni del temelji na deskriptivni metodi. Uporabljeni so bili
sekundarni viri, in sicer predvsem znanstveni ¢lanki, knjige in revije. Uporabljeni so bili
relevantni in novej$i viri na temo avtenti¢nega vodenja in motivacije zaposlenih. Preuc¢ena
je bila tudi tematika integracije podjetij.

Raziskovalni del je sestavljen tako iz kvantitativnega kakor tudi iz kvalitativnega dela. V
kvantitativno raziskavo so bili vkljuceni vodje podjetij, ki imajo izkuSnje s procesom
integracije. Kvalitativni del pa obsega intervju s strokovnjakom na podroc¢ju zdruzitev in
prevzemov ter s tem povezanim procesom integracije.

Na podlagi teoreticnega dela sem oblikovala vprasalnik za kvantitativni del raziskave,
katerega namen je bil preuciti, kako je avtenticnost vodij povezana z nacini motiviranja
zaposlenih v procesu integracije. Vprasalnik je bil oblikovan v spletni platformi 1KA in
omogocal anonimno izpolnjevanje. Za kvalitativni del pa sem oblikovala vprasanja za
poglobljen intervju. Z intervjujem sem pridobila dodatne informacije in priporocila
strokovnjaka na podroc¢ju zdruZitev in prevzemov. Intervjuvanec je podal informacije o tem,
kaks$no vlogo imajo vodje v procesu integracije ter podal svoje strokovno mnenje o vplivu
avtenticnega vodenja na motivacijo zaposlenih med procesom integracije.

Podatke, ki sem jih pridobila skozi kvalitativno in kvantitativno raziskavo, sem zbrala,
opravila analizo, pripravila interpretacijo ter jih povezala s teoreticnim delom. Na koncu sem
za vodje pripravila priporocila in predloge, da bodo lahko v potencialnem procesu integracije
podjetja bolje pripravljeni in se bodo morda izognili morebitnim izzivom.

4.3 Oblikovanje anketnega vprasalnika

Na podlagi teorije, ki sem jo predelala v prvem delu magistrskega dela, sem zacela z
oblikovanjem anketnega vpraSalnika. Za osnovo sem uporabila obstojece vprasalnike iz
podrodja in jih adaptirala. V osnovi sem ga razdelila v tri sklope. Prvi del je bil osredotocen
na avtenti¢nost vodij, drugi na motiviranje zaposlenih, tretji pa je sklopa povezal v kontekstu
integracije podjetij. Ker je bil vpraSalnik namenjen vodjem, sem prvi naslov sklopa nekoliko
prilagodila, da ne bi priSlo do zmede in pristranskosti. Prvo poglavje sem namesto
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»Avtenti¢nost vodij« poimenovala »Lastnosti vodij«. Ker je avtenticno vodenje in
avtenti¢nost Se vedno precej nepoznan pojem, sem se s tem izognila morebitnim dvomom
anketirancev. Hkrati nisem Zzelela, da bi anketiranci zaradi naslova prilagodili svoje
odgovore. Zelela sem ugotoviti, kak§en poglej imajo vodje na svoje lastno vodenje oziroma
nacin vodenja. V naslednjem sklopu sem Zzelela ugotoviti njihove poglede glede tematike
motiviranja zaposlenih. V zadnjem sklopu pa sem anketirance usmerila v njihove izkusnje z
integracijo podjetij.

Pri oblikovanju ankete sem se odlocila za uporabo Likertove lestvice. Anketiranci so torej
vsako trditev ocenili od 1 do 5 glede na to, kako se strinjajo z njo (1 = sploh se ne strinjam,
2 = se ne strinjam, 3 = niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 = se strinjam, 5 = popolnoma se
strinjam). Vprasalnik je bil razdeljen v tri skope po 10 trditev. Skupno Stevilo trditev je bilo
30. Trditve s podroc¢ja avtenticnosti vodij sem oblikovala glede na predelano teorijo in s
pomocjo obstojecih vpraSalnikov. Trditve iz sklopa motiviranja zaposlenih in procesa
integracije podjetij sem oblikovala predvsem na podlagi teoreti¢nega dela magistrske naloge
in tam uporabljene literature.

Svojo magistrsko nalogo sem Zelela okrepiti z izkuSnjami iz prakse. V ta namen sem
oblikovala anketo, ki je bila namenjena vodjem, ki so bili vkljuceni v proces integracije
podjetij. Vodje so bili vkljuceni v proces integracije kot posledico zdruzitve ali pa prevzema
s strani drugega podjetja. V anketnem vprasalniku je sodelovalo 15 vodij podjetij, ki so bili
aktivni v procesu integracije po zdruzitvi ali prevzemu podjetij. Kompleksna organizacijska
sprememba vodi v proces integracije, ki je lahko za zaposlene zelo tezek. Vodje, ki so bile
vkljucene v raziskavo, sem prosila, da delijjo svojo izkuSnjo glede procesa integracije
predvsem s ¢loveskega vidika.

Anketiranci so izpolnili anketo tako, da se je v prvem delu pokazalo, kako se kaze njihova
avtentic¢nost. V drugem sklopu so opisovali svoj vidik o motiviranju zaposlenih na delovnem
mestu. Trditve so bile vezane na njihove nac¢ine motiviranja zaposlenih. V zadnjem sklopu
sem trditve usmerila k procesu integracije. Anketiranci so na podlagi svoje izkusSnje ocenili
podane trditve od 1 do 5.

Izbor anketirancev ni bil preprost. Moj cilj je bil, da dosezem vsaj 15 izpolnjenih
vprasalnikov, saj je vzorec dovolj specificen, da tako Stevilo zadostuje raziskavi. V tej fazi
sem s pomocjo strokovnjaka s podro¢ja zdruzitev in prevzemov naredila seznam 35
posameznikov, ki so ustrezali kriteriju — vodja podjetja, ki je bil prisoten v procesu
integracije podjetij.

Oblikovala sem anonimno spletno anketo in jo 27. 11. 2025 anketirancem posredovala preko
e-poste. Odgovorov dolgo nisem prejela, zato sem po prvotnem sporocCilu poslala v
naslednjih tednih $e dodatne opomnike. Konec decembra in v zacetku januarja sem se trudila
za pridobivanje Se zadnjih 5 odgovorov. Pri tem sem imela najvec tezav. Stik z vodji sem se
trudila vzpostaviti Se preko telefonskih klicev, ko sem vodje pozvala k reSevanju ankete. Po
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skoraj dveh mescih sem prejela vseh 15 izpolnjenih anket. Od 35 poslanih anket sem prejela
15 izpolnjenih, kar je skoraj 43 %.

Vzorec raziskave je zaradi tezav pri dostopanju do anketirancev precej majhen. Kljub temu
menim, da je dovolj specifi¢en, da omogoci analiziranje kompleksnih in resni¢nih izkusSenj,
dojemanja lastne avtenti¢nosti, odnosa do motiviranja zaposlenih ter pogled na proces
integracije.

4.4 Oblikovanje intervjuja

Z anketo sem prejela vpogled v razmisljanje vodij samih. Odgovori so mi omogocili, da
preucim, kako dojemajo svoje vodenje, kako motivirajo zaposlene in njihovo lastno izkusnjo
s procesom integracije. Kot podporo anketnemu vprasalniku sem zelela opraviti Se intervju
z osebo, ki se profesionalno ze skoraj dve desetletji ukvarja s procesi, povezanimi z
zdruzitvami in s prevzemi. Med te spada tudi proces integracije, glede katerega sem Zelela
govoriti z intervjuvancem. Intervju je bil izveden s strokovnjakom s podrocja zdruzitev in
prevzemov, ki ima dolgoletne izku$nje na podro¢ju M&A svetovanja. Deluje v vodilnem
slovenskem podjetju, specializiranem za zdruzitve in prevzeme ter korporativne finance za
mala in srednje velika podjetja. Podjetje ima bogate izkusnje z izvedbo transakcij na
podroc¢ju nakupov in prodaj lastniskih delezev ter deluje tudi v mednarodnem okolju v okviru
globalnih povezav. Intervjuvanec je skozi svoje delo v tesnem stiku z vodji podjetij, kar mu
omogoca poglobljen vpogled v njihovo vlogo, izzive in pristope pri vodenju ter motiviranju
zaposlenih. Pri oblikovanju intervjuja sem se odlocila za odprt tip vprasanj, saj sem Zelela,
da intervjuvanec prosto pove svoje mnenje in da ga med tem ne omejujem ter usmerjam.

VpraSanja sem razdelila v tri skope tako, da sem zajela teme avtenticnost vodij, motiviranje
zaposlenih in proces integracije. Kljub razc¢lenitvi so bila vpraSanja tematsko prepletena, da
so bila ¢im bolj konkretna in da sem prejela odgovore, vezane na podrocje, ki ga raziskujem.
Ker intervjuvanec ni poznal pojma avtenticno vodenje, sem mu v zaletku pogovora
razlozila, kaj izraz pomeni. Med intervjujem sva se kljub temu drzala izrazov, kot so
»lastnosti vodje« in ne nujno »avtenticnost«. Tudi s tem sem omogocila, da se pogovor ni
namerno razvijal v smeri, kot bi Zelela sama, ampak je intervjuvanec dejansko samostojno
skozi pogovor opisal lastnosti vodij, ki kaZejo avtenticnost. Intervju je potekal 23. 1. 2026
preko Microsoft Teams video klica.

4.5 Analiza anketnega vpraSalnika

Ko sem prejela vse izpolnjene anketne vprasalnike, sem odgovore zbrala v urejeni tabeli.
Sklope sem poimenovala Q1 (Avtenticnost vodij), Q2 (Motiviranje zaposlenih) in Q3
(Proces integracije). Posamezne trditve v sklopih pa so bile oznacene po abecedi, npr. Qla
— Q1j. Za analizo podatkov anketnega vprasalnika sem uporabila program SPSS. Vsak
posamezni sklop je vseboval ve¢ postavk, zato sem za nadaljnjo analizo oblikovala
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spremenljivke, ki so pokazale povprecje vsakega sklopa. Na ta nacin sem laZje interpretirala
podatke.

Nekatere postavke iz sklopa Q3 o procesu integracije sem za nadaljnjo analizo morala
reverzno kodirati, saj so vsebinsko merile negativne vidike. Zaradi omogocanja analize sem
jih reverzno kodirala tako, da je nato visja vrednost pomenila bolj pozitivno oceno. To so
bile trditve iz tretjega sklopa, in sicer Q3b, Q3c, Q3d in Q3i. Za vsak sklop sem izracunala
Cronbachov koeficient, saj sem Zelela preveriti zanesljivost podatkov.

Tabela 2 prikazuje posamezne postavke in njihovo zanesljivost. V vsakem sklopu je bilo 10
postavk. Najbolj zanesljivo merljivost podatkov je alfa pokazala v sklopu avtenti¢nost vodij
(a = 0,93). Poleg tega je tudi sklop o motiviranju zaposlenih pokazal zelo visoko notranjo
konsistentnost (o = 0,92). Sklop o procesu integracije je imel bistveno nizjo alfo (o = 0,66),
a Se vedno sprejemljivo. Na podlagi obravnave Cronbachove alfe sem potrdila, da so vsi
podatki primerni za uporabo v nadaljnji analizi.

Tabela 2: Zanesljivost podatkov

Sklop Stevilo postavk Cronbach a
Avtenti¢nost vodij 10 0,93
Motiviranje zaposlenih 10 0,92
Proces integracije 10 0,66

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju sem za vsak sklop izra¢unala povprecje z novimi spremenljivkami ter jih
interpretirala. Tabela 3 prikazuje povprecne spremenljivke vsakega sklopa. Anketni
vprasalnik je popolnoma izpolnilo 15 oseb (N = 15). Vse trditve posameznih sklopov so bile

izpolnjene.
Tabela 3: Povprecne spremenljivke
Spremenljivka N M SD Min | Max
Avtenti¢nost vodij (Q1 mean) 15 | 431 (061 |29 5
Motiviranje zaposlenih (Q2 mean) 15 13,95 |0,66 |27 4.8
Proces integracije (Q3 mean) 15 (3,21 |047 |23 3,8

Vir: lastno delo.
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Povpre¢na vrednost sklopa o avtenti¢nosti vodij je 4,31 (M = 4,31). Avtenti¢nost vodij je
bila v povpre¢ju ocenjena precej visoko. Standardni odklon za sklop o avtenti¢nosti vodij
znasa 0,61 (SD=0,61), kar prikazuje zmerno razprSene odgovore anketirancev. Minimalna
vrednost v sklopu je znasSala 2,9, najvisja pa 5 (Min = 2,9; Max = 5), kar potrjuje tudi vecji
razpon v odgovorih.

Povprecna vrednost sklopa o motiviranju zaposlenih je 3,95 (M = 3,95). Sklop motiviranje
zaposlenih je bil povpre¢no ocenjen precej visoko. Standardni odklon za sklop znasa 0,66
(SD = 0,66), kar prikazuje rahlo vecjo razprSenost odgovorov anketirancev. Minimalna
vrednost v sklopu je znaSala 2,7, najvisja pa 4,8 (Min = 2,7; Max = 4,8), kar potrjuje tudi
precejs$nje razlike v odgovorih. Povprec¢na vrednost sklopa o procesu integracije je 3,21 (M
=3,21).

Proces integracije je bil v povprecju ocenjen nizje kakor prejSnja dva sklopa. Standardni
odklon za sklop proces integracije znasa 0,47 (SD = 0,47), kar prikazuje precej podobne
odgovore anketirancev in manjSo razprsenost. Minimalna vrednost v sklopu je znasala 2,3,
najvisja pa 3,8 (Min = 2,3; Max = 3,8), kar nakazuje, da odgovori niso bili izrazito negativno
ali pozitivno usmerjeni. Slika 3 prikazuje grafi¢ni prikaz povprec¢nih vrednosti sklopov
avtenti¢nost vodij (M = 4,31), motiviranje zaposlenih (M = 3,95) in proces integracije (M =
3,21).

Slika 3: Graficni prikaz povprecnih vrednosti konstruktov

Povprecje vrednosti konstruktov

431
3,95

35 3,21

Avtenti¢nost vodij Motiviranje zaposlenih Proces integracije

Vir: lastno delo.

4.5.1 Rezultati vprasalnika avtenti¢nosti vodij

Rezultati sklopa o avtenticnem vodenju iz anketnega vpraSalnika so pokazali, da vodje
ocenjujejo svoje avtenti¢ne lastnosti precej visoko. Povprecna vrednost celotnega sklopa
znaSa kar 4,31. Slika 4 prikazuje povprecne stopnje strinjanja s trditvami o avtenti¢nosti
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vodij. Rezultati omogocajo podrobnejsi vpogled v to, s katerimi lastnostmi so se vodje Se
posebej poistovetili.

Slika 4: Povprecne stopnje strinjanja s trditvami o avtenticnosti vodij

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 35 4 4,5 5
Zaposlene spodbujam, da prevzemajo odgovornost za svoja 447
dejanja. ’
Zavedam se, kako moje vedenje vpliva na druge. 4,40
Moja komunikacija z zaposlenimi je iskrena in odprta. 4,33
Priznam svoje napake in za njih prevzamem odgovornost. 4,53

Moja dejanja temeljijo na lastnih eti¢nih nacelih in ne na

zunanjem pritisku. 4,20
Zaposlene pogosto vkljucujem v procese odlocanja. 4,07
Zaposleni mi lahko zaupajo. 4,47
Zaposlene spodbujam, da odprto izrazajo svoje ideje. 4,33
Med zaposlenimi spodbujam obcutek pripadnosti. 4,20
Svoje vedenje in odlo¢itve skuSam ohranjati dosledne in 413

predvidljive za zaposlene.

Vir: lastno delo.

Najvi§je ocenjena trditev je bila v povprecju »Priznam svoje napake in za njih prevzamem
odgovornost« (M = 4,53). Najnizje ocenjena pa postavka »Zaposlene pogosto vklju¢ujem v
procese odloCanja« (M = 4,07). Vodje so zase izpostavljali, da priznajo svoje napake in za
njih prevzemajo odgovornosti, kar izkazuje avtenti¢nost. Kljub temu, da je vkljuevanje v
procese odlo¢anja najnizje ocenjena postavka, je vrednost Se vedno dovolj visoka, da lahko
govorimo o avtenticnem delovanju. Vodje v povprecju zase trdijo, da zaposlene spodbujajo,
da sprejemajo odgovornost za svoja dejanja (M = 4,47) in da jim zaposleni lahko zaupajo
(M =4,47). Vodje so v povprecju izkazali tudi visoko zavedanje vpliva njihovih dejanj na
druge (M = 4,40). Vse omenjene postavke izkazujejo visoko pristnost avtentic¢nih lastnosti
vodij. Preostale postavke so v povprecju ocenjene nekoliko nizje, a Se vedno precej visoko.
Vodje v povprecju ocenjujejo, da je njihova komunikacija z zaposlenimi iskrena in odprta
(M = 4,33), hkrati pa zaposlene spodbujajo, da odprto izrazajo svoje ideje (M = 4,33).
Rezultati so pokazali, da vodje v povprecju spodbujajo obcutek pripadnosti med zaposlenimi
(M =4,20), njihove odlocitve temeljijo na lastnih eti¢nih nacelih (M =4,20) in da se trudijo
ohranjati dosledno ter predvidljivo vedenje do zaposlenih (M = 4,13). Odgovori nakazujejo
visoko prisotnost avtenti¢nih lastnosti med vodji, ki so izpolnjevale anketni vpraSalnik.
Rezultati so pokazali, da so vodje svoje vodenje ocenili kot avtenticno. Svoje lastnosti vodje
dojemajo kot izrazito avtenticno. V povprec¢ju vodje najbolj izpostavljajo pomen lastnega
prevzemanja odgovornosti in spodbujanja le-tega med zaposlenimi ter ustvarjanje zaupanja
vrednega okolja.
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4.5.2 Rezultati vprasalnika motiviranja zaposlenih

Sklop o motiviranju zaposlenih je pokazal sicer nekoliko nizje ocenjeno povprecje kot sklop
o avtenti¢nem vodenju, a vseeno precej visoko. Povprecje sklopa je bilo 3,95.

Slika 5: Povprecne stopnje strinjanja s trditvami o motiviranju zaposlenih

0 05 1 5 2 25 3 35 4 45 5
Zaposlene pogosto motiviram s pohvalami. 4,20
Zaposlene motiviram z denarnimi nagradami. 3,33
Redno spremljam, kako motivirani so zaposleni. 3,67
Klima v podjetju vpliva na motivacijo zaposlenih. 4,67
Motivacija neposredno vpliva na delovno uéinkovitost. 4,33
Pri vodenju razmiSljam o dolgoro¢ni motivaciji zaposlenih. 4,13
Aktivno podpiram osebni razvoj zaposlenih. 4,13
Zaposlenim omogoc¢am svobodo pri delu. 4,13
Pri zaposlenih redno preverjam raven motivacije in zadovoljstva. 3,40
Menim, da so motivacijski pristopi znotraj naSega podjetja dovolj 347

ucinkoviti.

Vir: lastno delo.

Slika 5 prikazuje povprecne vrednosti posameznih trditev iz sklopa. Najvisje ocenjena
trditev je bila glede prepricanja, da klima v podjetju vpliva na motivacijo zaposlenih
(M=4,67), kar je pokazalo, da se vodje v povpre¢ju mo¢no zavedajo pomena delovnega
okolja na zaposlene in njihovo motivacijo. Vodje so izkazali tudi precej$njo strinjanje o
neposrednem vplivu motivacije na delovno ucinkovitost (M= 4,33), iz Cesar lahko
razberemo njihovo prepriCanje v mocan pomen dejavnika motivacije. Trditev je bila
ocenjena kot druga najvi§ja v povprecju. V povprecju so se vodje relativno strinjali tudi s
trditvijo, da zaposlene pogosto motivirajo s pohvalami (M= 4,20). Enako povprecje
(M=4,13) so dosegle trditve, ki so pokazale, da vodje v povprecju pri vodenju razmisljajo o
dolgoro¢ni motivaciji zaposlenih, aktivno podpirajo osebni razvoj in da zaposlenim pri delu
omogocajo svobodo, kar nakazuje tudi na trajnostno razmisljanje vodij in ustvarjanje okolja
v katerem se zaposleni pocutijo dobro. Naslednje trditve so imele nekoliko nizZje povprecje,
saj so se odgovori precej razlikovali med seboj, hkrati pa je bilo veliko nevtralnih odgovorov
(Niti se strinjam, niti se ne strinjam). Kljub niZji vrednosti, vse presegajo srednjo mejo.
Najnizje ocenjena trditev je bila vezana na denarne nagrade. Med anketiranci so se tu
pokazale tudi vecje razlike. Zaposlenim v povprecju (M = 3,33) vodje omogocijo denarne
nagrade, delno preverjajo tudi njihovo raven motivacije in zadovoljstva na delovnem mestu
M = 3,4). V povprecju (M = 3,47) pa so vodje ocenjevali ucinkovitost njihovih
motivacijskih pristopov, kar sicer prikazuje strinjanje s trditvijo, a puSca prostor za
izboljSave.
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4.5.3 Rezultati vprasalnika o procesu integracije podjetij

Sklop o procesu integracije podjetij je bil povpre¢no najnizje ocenjen. Povprecna vrednost
je znasala 3,21. Sklop je pokazal tudi najbolj razlicne odgovore med vodji, kar nakazuje
razli¢ne izku$nje iz procesa integracije.

Slika 6: Povprecne stopnje strinjanja s trditvami o procesu integracije

0 05 1 L5 2 25 3 35 4 45 5
Zaposleni so med integracijo delo opravljali nemoteno. 3,53
Med integracijo so bile zaznane motnje v motivaciji zaposlenih. 3,6

Med integracijo sem zaznal/a ve¢ dvomov in nezadovoljstva. 32

Ko so zaposleni dobili informacijo o spremembi v lastni$tvu, so
bili pod ve¢jim stresom.

Zaposleni so dobro razumeli razloge za spremembe. 3,13

Zaposlenim je bilo med procesom zagotovljeno, da ne bodo
izgubili sluzbe.

Zaposlenim sem omogocil/a ustrezno podporo. 4
Zaposlene sem aktivno vkljuc¢eval/a v pogovore o spremembah. 3,27
Integracija je imela opazen vpliv na zadovoljstvo zaposlenih. 3,53

Menim, da je bila integracija uspesna. 3,87

Vir: lastno delo.

Slika 6 prikazuje povprecne vrednosti posameznih trditev iz sklopa o procesu integracije.
Najvi§je ocenjena povprecna vrednost (M = 4,20) prikazuje, da so vodje zagotovili, da
zaposleni med procesom ne bodo izgubili sluzbe. To prikazuje, da so vodje v povprecju
zaposlenim omogocili ob¢utek varnosti med nestabilnim obdobjem procesa integracije. V
skladu s tem lahko izpostavim tudi, da so v povprecju (M = 4,00) vodje izkazali strinjanje
glede omogocanja ustrezne podpore zaposlenim. S tem se dodatno izkaZze njihov trud za
ohranjanje obcutka varnosti in podpore v obdobju integracije. Vodje so v povprecju (M =
3,6) izpostavili, da so med procesom integracije zaznali motnje v motivacije zaposlenih, iz
Cesar lahko razberemo, da se vodje glede na svoje izkusnje strinjajo, da proces integracije
vpliva na motivacijo zaposlenih. V povprecju (M = 3,53) so vodje izkazali zmerno strinjanje
o tem, da so med integracijo zaposleni delo opravljali nemoteno, kar nakazuje, da je bilo
sicer nekaj obremenitev, a je delovni proces vefinoma ostal nespremenjen. V enakem
povprecju (M = 3,53) so trdili tudi, da so bili zaposleni pod ve¢jim stresom, ko so prejeli
informacijo o spremembi lastniStva, kar nakazuje na zmerno stopnjo zaznanega stresa. Prav
tako so zmerno strinjanje (M = 3,53) izkazali glede vpliva integracije na zadovoljstvo
zaposlenih, kar potrjuje, da se je stopnja zadovoljstva rahlo spremenila. Vodje so v povprecju
(M = 3,27) izkazali rahlo strinjanje glede aktivnega vkljucevanja zaposlenih v odlocitve. V
povprecju sta bili najnizje ocenjeni trditvi o zaznavanju dvomov in nezadovoljstva (M = 3,2)
ter da so zaposleni dobro razumeli razloge za spremembe (M = 3,13). Kljub najnizji
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vrednosti je trditev rahlo nad nevtralno vrednostjo. Zanimivo je, da so vodje v povpre¢ju (M
= 3,87) izkazali precejSnje strinjanje in ocenjevali proces integracije kot uspesen. To
nakazuje, da je bil proces kljub morebitnim motnjam koncan uspesno.

4.5.4 Medsebojne povezave konstruktov

V nadaljevanju sem s pomocjo korelacijske analize obravnavala povezave med
avtenti¢nostjo vodij, motiviranjem zaposlenih in procesom integracije oziroma povezavo
med glavnimi konstrukti. Zelela sem ugotoviti, &e na podlagi podatkov, ki sem jih prejela s
strani vodij, ki so izpolnjevali anketni vpraSalnik, obstajajo kak$ne statisticno znacilne
povezave med konstrukti. Zelela sem ugotoviti tudi njihovo smer in moé&. Vzorec je bil
majhen in je zajemal odgovore petnajstih vodij, v vprasalniku pa sem uporabila Likertovo
lestvico. Zaradi majhnega vzorca in ordinalne merske lestvice sem ugotavljala Spearmanov
koeficient korelacije.

Tabela 4: Rezultati korelacijske analize

Spremenljivka 1 2 3
Q1_mean -

Q2 _mean 0,853%%* -

Q3_mean 0,402 0,329 -

Vir: lastno delo.

Tabela 4 prikazuje povzetek rezultatov Spearmanove korelacijske analize. Rezultat
korelacijske analize kaze na zelo mo¢no in statistino znacilno pozitivno povezavo med
avtenti¢nostjo vodij in motiviranjem zaposlenih (p = 0,853; p < 0,001). Iz tega lahko
razberem, da so vodje, ki so mnenja, da je njihovo vodenje bolj avtenti¢no, izpostavljali tudi
vi§jo raven motiviranja zaposlenih v procesu integracije. Na podlagi rezultatov korelacijske
analize ugotavljam, da so lastnosti avtenti¢nih vodij mo¢no povezane z motiviranjem
zaposlenih. Preostali rezultati korelacijske analize sicer niso bili statisti¢no znacilni, a so
kljub temu vredni obravnave. Povezava med avtenti¢nostjo vodij in procesom integracije je
bila zmerno pozitivna (p = 0,402; p > 0,05), ni pa bila statisti¢no znacilna. Eden od razlogov,
da povezava ni statisticno znacilna, je po mojem mnenju v velikosti vzorca. Ta je bil namre¢
premajhen za statisticno potrditev. Drug razlog pa, menim, da je v raznolikem dojemanju
procesa integracije. Mislim, da so vodje imeli v tako kompleksnem procesu precej razli¢ne
izkuSnje in njihovih odgovorov ne morem posploSevati. Pozitivna povezava med
motiviranjem zaposlenih in procesom integracije (p = 0,329; p > 0,05) je sicer bila rahlo
zaznana, vendar tudi ta ni bila statisti¢no znacilna. Razloga za to sta po mojem mnenju enaka
kot pri povezavi med avtenti¢nostjo vodij in procesom integracije. Rezultat torej nakazuje
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na $ibko pozitivno povezavo med motiviranjem zaposlenih in procesom integracije, vendar
le-tega ne morem statisticno potrjevati. Rezultati raziskave so torej pokazali zelo mocno
pozitivho povezavo med avtentiCnostjo vodij in motiviranjem zaposlenih, ki je tudi
statistiCno znacilna. Iz rezultatov lahko ugotovimo, da vodje, ki so svoje lastnosti oznacili
za bolj avtenti¢ne, opisujejo tudi vi§jo raven motiviranja zaposlenih.

Slika 7: Povezava avtenticnosti vodij in motiviranja zaposlenih

1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Avtenticnost vodij (povprecna ocena)

Motiviranje zaposlenih (povpreéna
ocena)
»
(9,

Vir: lastno delo.

Slika 7 prikazuje povezavo med avtenti¢nostjo vodij in motiviranjem zaposlenih. Graf Se
dodatno prikazuje ugotovljeno izrazito pozitivno povezavo med avtenti¢nostjo vodij in
motiviranjem zaposlenih. Regresijska linija in razprSenost to€k okoli nje prikazujeta
pozitivno povezanost, ki pomeni, da visje kot je ocenjena avtenti¢nost vodij, visje je tudi
ocenjeno motiviranje zaposlenih.

4.6 Analiza intervjuja

V nadaljevanju sem analizira intervju s strokovnjakom s podroc¢ja zdruzitev in prevzemov
ter s tem povezanimi procesi. Intervjuvanec mi je podal svoje strokovno mnenje, na
vprasanja odgovarjal na podlagi svojih dolgoletnih izkuSenj in za lazje razumevanje dodal
tudi primere iz prakse. VpraSanja intervjuja so bila usmerjena v avtenticno vodenje in
motivacijo zaposlenih v kontekstu procesa integracije podjetij. Najprej sem analizirala
avtenticno vodenje v procesu integracij podjetij, nato pa Se motivacijo zaposlenih v procesu
integracije podjetij. Nato sem na podlagi odgovorov intervjuvanca analizirala Se, kako sta
avtenti¢nost vodij in motiviranje zaposlenih v kontekstu procesa integracij podjetij med
seboj povezana.

Najprej sem intervjuvancu uvodno predstavila tematiko in mi je povedal, da se o tem veliko
pogovarja z vodji oziroma lastniki podjetij. Aktivno sodeluje z lastniki malih in srednjih
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podjetij ter jim svetuje skozi celoten proces od njihove ideje o prodaji podjetja do menjave
lastniStva in konca procesa integracije. Intervjuvanec v praksi redno spremlja ucinke
procesov, ki so povezani z zdruzitvami in s prevzemi.

4.6.1 Analiza avtenti¢nosti vodij v procesu integracij podjetij

Najprej sem intervjuvancu predstavila tematiko pogovora in je povedal, da ima veliko
izkusenj z vodji, ki kazejo izrazito avtenti¢ne lastnosti. Rekel je, da je vecina vodij in hkrati
lastnikov podjetij, s katerimi sodeluje, avtenti¢nih. Vecinoma so to ljudje, ki so ustvarili
podjetje in ga vodijo ze od same ustanovitve. Tako imajo tudi dolgoletne izkuSnje vodenja
zaposlenih in ustvarjen trden odnos z njimi.

Intervjuvanec je poudaril, da ko so vodje sooCeni z organizacijsko spremembo, kot je
zdruzitev ali prevzem, se jim spremeni cel svet. Sprememba vpliva na njihovo vsakodnevno
delovanje, nacin vodenja in komunikacijo z zaposlenimi. Po menjavi lastniStva so ve¢inoma
prvic postavljeni v situacijo, da imajo nekoga v vodstvu nad sabo. Omenil je, da ga vodje v
teh obdobjih organizacijskih sprememb velikokrat prosijo za nasvete glede komunikacije z
zaposlenimi, ker se zavedajo, da imajo velik vpliv na njih. Vodje so v stiski tudi zato, ker
zelijo, da se zaposleni pocutijo dobro v podjetju in Zelijo ohraniti pozitivno delovno okolje.

Intervjuvanec vodjem pogosto svetuje, naj bo njihova komunikacija jasna in odkrita. V
dobro zaposlenih, poudarja, je pomembno, kdaj se jim kaj pove. V zacetnih fazah procesa
zdruzitve ali prevzema vodjem svetuje, da zaposlenim ni¢esar ne povedo. Pravi, da je
vodjem po navadi to tudi zelo tezko, saj je avtentiCen vodja navajen, da zaposlenim ne
prikriva stvari in z njimi odkrito komunicira ter ohranja dober odnos. Ravno zaradi tega
poudarja, da je pomembno, katere informacije prejmejo zaposleni, da ne prihaja do
nepotrebnega stresa in negotovosti.

Organizacijske spremembe so kompleksne in lahko trajajo zelo dolgo, zato intervjuvanec
priporoca, da v zacetni fazi zaposleni niso vkljuceni. Ko pa pride do menjave lastnistva in
sledi veliko sprememb, ki vodijo v integracijo podjetij, pa je ¢as, da vodje prevzamejo
komunikacijo in so z zaposlenimi zelo odkriti. Pomembno je, da je njihova komunikacija
jasna in kratka. Pogosto predlaga, naj bodo vodje pragmaticni.

Veliko vodij ga spraSuje po nasvetih o komunikaciji z zaposlenimi. Izpostavil je, da sam
pogosto svetuje vodjem, naj bo njihova komunikacija ¢im bolj jasna. Predlaga, naj bodo
vodje pragmati¢ni. Pravi, da naj v zacetku procesa menjave lastniStva zaposlenim ne povedo
nicesar, saj lahko nastane veliko negotovosti in nepotrebnega stresa. V zacetnih fazah
zaposleni ne potrebujejo teh informacij, saj pri procesu zdruZzitve ali prevzema ne morejo
sodelovati. Poudarja, da se v tej fazi pove ¢im manj.

Ko pa dejansko pride do menjave lastniStva in se zacne proces integracije, svetuje, da so
vodje odkriti in jasno povedo, kaj se dogaja. V teh obdobjih je zelo pomembno, da vodja
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situacijo predstavi na pravi nacin. Pravi, da je najbolje na kratko, jasno in odkrito predstaviti
zaposlenim, da sprememba ni negativna in da bo koncen rezultat za njih bistveno boljsi.
Glede komunikacije morajo biti dosledni skozi celoten proces integracije. Pomembno je, da
zaposlene usmerjajo k razumevanju spremembe in spoznanju, da prihaja nekaj boljSega.

Intervjuvanec izpostavlja, da ko pride informacija o menjavi lastniStva do zaposlenih,
pogosto reagirajo negativno. Prva reakcija je zagotovo povezana z negotovostjo in s stresom.
Zaposleni ne razumejo, kaj se dogaja in kaj to pomeni za njih. V procesu integracije podjetij
prihaja do velikih sprememb, do katerih lahko imajo zaposleni velik odpor. Za lazji prehod
in sprejetje sprememb je bistveno, da vodje zaposlenim ustrezno predstavijo situacijo.
Intervjuvanec poudarja pomen konkretne, odkrite in jasne komunikacije, saj se s tem lahko
v podjetju izognejo nepotrebnemu stresu, nejasnostim in dodatni zmedi.

Za zaposlene je pomembno, da razumejo, da je sprememba pozitivna in da bo celotno
podjetje na boljSem. Intervjuvanec ima izkusnje predvsem s prevzemi podjetij s strani vecjih
skupin. V takih primerih so podjetja po prevzemu v bistveno boljsi poziciji, saj ima tudi
podjetje ve¢ potenciala za rast in boljSe pogoje za prihodnost. To je ena od bistvenih stvari,
ki jih mora vodja zaposlenim predstaviti. Zaposleni bodo zmeraj imeli skrbi in vodja jih
mora skozi celoten proces integracije ustrezno obravnavati.

Intervjuvanec pravi, da ko zaposleni razumejo, da je sprememba nekaj dobrega, ko se jim
jasno predstavi, kaj sledi, se situacija v podjetju umiri. Zaposleni cenijo odkrito in dosledno
komunikacijo s strani vodje. Kljub temu bo zmeraj nekdo, ki bo spremembam nasprotoval
in se ne bo zelel prilagoditi. V takih primerih intervjuvanec izpostavlja pomen odkrite
komunikacije in veckratnega izpostavljanja pozitivnih sprememb skozi celotno obdobje
organizacijskih sprememb, predvsem v obdobju procesa integracije, ko se v podjetju stvari
za¢nejo obcutno spreminjati.

Intervjuvanec, kot bistveno lastnost avtenticnih vodij, izpostavlja torej ustrezno
komunikacijo. Skozi proces integracije je po njegovem mnenju bistvenega pomena jasna in
odprta komunikacija, podpora zaposlenim, prilagajanje in fleksibilnost.

4.6.2 Analiza motiviranja zaposlenih v procesu integracije zaposlenih

Intervjuvanec izpostavlja, da je prvoten odziv zaposlenih, ko prejmejo informacijo o prodaji
podjetja oziroma menjavi lastniStva, strah. V podjetjih lahko kakrSnekoli spremembe vodijo
v nestabilno, negotovo in stresno pocutje zaposlenih. Velike organizacijske spremembe pa
imajo lahko Se vecji vpliv na pocutje zaposlenih. Take spremembe povzrocajo motnje v
delovniku zaposlenih. Organizacijske spremembe po mnenju intervjuvanca moc¢no vplivajo
tudi na motivacijo zaposlenih.
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Zaposleni glede na izku$nje intervjuvanca prvotno obcutijo strah in negativen vpliv na
motivacijo na delovnem mestu, ne vedo, kaj se dogaja, kaj lahko pricakujejo in prvotni
obcutki so obicajno negativni.

Ko vodja svojim zaposlenim na pravi nacin predstavi situacijo, lahko ima sprememba bolj
pozitiven vpliv na delovno motivacijo. Z ustrezno komunikacijo in nac¢inom vodenja se ta
strah hitro spremeni v dodatno motivacijo. Ker zaposleni ne vedo, kaj lahko pricakujejo, se
velikokrat ob pravi podpori s strani vodstva bolj trudijo pri opravljanju dela. Tudi, ¢e ni
jasno, kaj to¢no lahko pricakujejo, se pogosto zaposleni zelijo v tem obdobju dokazati. Niso
prepricani, ¢e bodo obdrzali delovno mesto in kakSna bo njihova vloga v podjetju v
prihodnosti, zato se pred novimi lastniki kljub negotovostim Zelijo predstaviti kot pomemben
del ekipe. Zaradi pozitivno predstavljenega novega lastni§tva pa se jim stopnja motivacije,
po mnenju intervjuvanca, povisa, saj s pomocjo vodje ugotovijo, kakSen potencial ima zdaj
podjetje in s tem tudi zaposleni.

Proces integracije po njegovem mnenju pozitivno vpliva na motivacijo zaposlenih, ¢e je
pravilno predstavljen. Intervjuvanec poudarja, da ¢e vodje jasno in odkrito komunicirajo in
predstavijo spremembo, bodo zaposleni razumeli, zakaj so na boljSem. Sporocilo s strani
vodij mora biti jasno, kratko in veCkrat ponovljeno. Skozi celoten proces integracij se
zaposleni soocajo z ogromno spremembami, skozi katere jih morajo vodje ustrezno
usmerjati in jim stati ob strani. Razumeti morajo, da ima sedaj podjetje visji potencial, da
ima vi$jo moznost za dolgorocno uspesnost, saj ima na drugi strani mocnejse in trdnejse
podjetje. Iz tega vidika se pogoji za zaposlene izboljsajo. Ce se le-to zaposlenim pravilno
predstavi, bo zaradi zadovoljstva in zaupanja na delovnem mestu posledi¢no vi§ja tudi
motivacija.

4.6.3 Povezava med avtenti¢nostjo vodij in motiviranjem zaposlenih v procesu
integracije

Rezultati intervjuja so pokazali, da obstaja povezava med avtentiCnostjo vodij in
motiviranjem zaposlenih v procesu integracije podjetij. Pomembne lastnosti vodje, ki je
avtenticen, so odkritost, doslednost, jasna komunikacija, lastno zavedanje o vplivu na
zaposlene in skrb za ohranjanje pozitivnega delovnega okolja. Vse to so dejavniki, ki
vplivajo na nivo delovne motivacije med zaposlenimi.

Kljub temu, da intervjuvanec izpostavlja obCasno zadrZanje informacij v prid zaposlenih za
ohranjanje dobrega pocutja, veliko poudarja odprto in odkrito komunikacijo. Izbira prave
komunikacije je zelo pomembna, saj lahko obdobje procesa integracije sicer negativno
vpliva na motivacijo zaposlenih. V procesu integracije je motivacija zaposlenih odvisna od
na¢ina vodenja in odnosa, ki ga imajo vodje do zaposlenih. Ce vodja ne bi bil iskren in
dosleden, bi med zaposlenimi povzrocal ve¢ nezadovoljstva.
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Avtentien vodja ima sposobnost, da strah in negotovosti zaposlenih s svojo jasno in
dosledno komunikacijo usmeri k razumevanju spremembe. Zaposlene usmeri k dojemanju
spremembe kot pozitivne priloznosti, ki jih skozi proces integracije usmeri k vecji
motivaciji. Odkritost in doslednost vodij zaposlenim omogocata lazje razumevanje in
zaupanje v nov sistem.

V procesu integracije je zelo pomembo, kako se zaposleni pocutijo. Rezultati intervjuja
kazejo, da v tem obdobju avtenti¢nost vodij mocno pripomore k obcutku varnosti in
pripadnosti. Ustrezna podpora s strani vodje skozi proces integracije zmanj$a odpor in
negativno razmis$ljanje zaposlenih. Ker se zaposleni na delovnem mestu pocutijo gotovo in
dobro, se njihova motivacija posledi¢no poveca. S pomocjo vodje verjamejo v dolgoro¢no
stabilnost in uspesnost podjetja. Ce zaposleni zaupajo v vodjo, v njegove odlogitve in
predstavljene ideje, bodo tudi bolj motivirani. Zavedajo se, da je sprememba pozitivna in
jim je s tem vodja omogocil boljso prihodnost.

Kljub velikim organizacijskim spremembam imajo avtenti¢ni vodje sposobnost, da
zaposlene vodijo v pravo smer in jim omogocijo razumevanje novega sistema. Avtenti¢en
vodja s svojim odnosom vpliva na motivacijo zaposlenih tudi med procesom integracije.
Vodja je skozi proces dosleden in omogoca zaposlenim podporo pri lazjem prehodu in
posledi¢no vpliva tudi na delovno okolje ter vi§jo stopnjo motivacije zaposlenih. Slika &
prikazuje povezavo ugotovitev intervjuja in slikovno prikazuje, kako intervjuvanec meni, da
lahko avtenti¢nost vodij vpliva na motivacijo zaposlenih v procesu integracije podjetja.

Slika 8: Povezava ugotovitev intervjuja

Avtenti¢no vodenje
(jasna, kratka in odkrita
komunikacija, doslednost,
pragmaticnost)

Obcutek varnosti in,
stabilnosti na delovnem
mestu ter zaupanje v vodjo

ViSja stopnja motivacije na
delovnem mestu

Bolj uspesen proces
integracije

Vir: lastno delo.
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4.7 Analiza raziskovalnih vprasanj

Raziskovalno vprasanje 1: Kako se je v izbranih podjetjih v procesu integracije kazala
avtenti¢nost vodij?

V izbranih podjetjih je bila v procesu integracije zaznano izrazita stopnja avtenti¢nosti vodij.
Avtenti¢nost vodij se je najbolj pokazala skozi priznavanje lastnih napak in prevzemanje
odgovornosti za svoja dejanja. Vodje so ravnali eticno in dosledno. Izrazita je bila tudi
povezanost z odprto in iskreno komunikacijo ter ustvarjanjem zaupanja vrednega okolja.
Vodje so izpostavili pomen iskrenosti in transparentnosti v odnosih z zaposlenimi. Vodje so
svoje lastnosti zaznavali kot avtenti¢ne tudi v kontekstu procesa integracije, ki mo¢no vpliva
tako na zaposlene kakor tudi na vodje.

Pomen avtenti¢nosti vodij je dodatno potrdil tudi intervju, na podlagi katerega ugotavljam,
da je v procesu integracije bistvenega pomena odprta in pristna komunikacija. Avtenti¢nost
vodij se namre¢ v kontekstu procesa integracij Se dodatno pokaze, saj se tudi sami pocutijo
negotove in priznajo izzive, hkrati pa so sposobni ohranjati pozitiven odnos in voditi
zaposlene skozi obdobje sprememb.

Empiricni rezultati glede lastnosti avtenti¢nih vodij se skladajo s teoreti¢nimi izhodis¢i, ki
poudarjajo samozavedanje, odprte odnose, pristno komunikacijo, transparentnost, zaupanje
in priznanje negotovosti ter lastnih napak. Prav tako je lastnosti avtenti¢nih vodij, ki jih
navajajo teoretiki, izpostavljal tudi intervjuvanec, saj se v praksi te lastnosti mo¢no kazejo.

Raziskovalno vprasanje 2: Na kaks$ne nacine so vodje motivirali zaposlene v procesu
integracije v izbranih podjetjih?

V izbranih podjetjih je bila motivacija zaposlenih med procesom integracije izpostavljena
kot pomembno podrocje. Vodje so izpostavljali, da proces integracije prinasa negotovost in
strah, ki vplivata na zadovoljstvo ter motivacijo zaposlenih. V izbranih podjetjih so v procesu
integracije vodje zaposlene motivirali bolj z nematerialnimi motivatorji kakor z
materialnimi. Denarne nagrade so sicer bile prisotne, vendar v manjsi meri kot ostali na¢ini
nagrajevanja. Motivacija zaposlenih se je kazala predvsem skozi ohranjanje dobrih odnosov
ter zaupanja med vodji in zaposlenimi. Vodje so se bolj osredotocali na notranje motivatorje.

Vodje so izkazali razumevanje vpliva motivacije zaposlenih na delovno ucinkovitost in
izpostavili pomen dolgoro¢ne motivacije. V izbranih podjetjih so vodje zaposlene motivirali
s pohvalami, podpirali so jih pri osebnostnem razvoju, pri delu so jim omogocali svobodo in
jih motivirali tudi z denarnimi nagradami. Rezultati so pokazali tudi, da vodje razumejo vpliv
pozitivnega delovnega okolja in klime na pocutje ter motivacijo zaposlenih. V procesu
integracije so se vodje trudili, da se ohrani pozitivno delovno okolje in da med zaposlenimi
ne prihaja do nezadovoljstva. Vodje motivacijo dojemajo kot Sirok spekter dejavnikov,
povezanih z delovno klimo in okoljem.
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Ugotovitve intervjuja so dodatno pokazale, da je v obdobju integracije motivacija zaposlenih
povezana z odnosom, ki ga imajo vodje do zaposlenih, ter z njihovim nadinom
komuniciranja. Intervjuvanec je izpostavil, da se motiviranje zaposlenih kaze tudi kot
ohranjanje obcutka varnosti in zaupanja v vodjo ter celotno organizacijo.

Teoreti¢na izhodisca o motivaciji zaposlenih se skladajo z ugotovljenimi rezultati. Teorije
med motivatorji poudarjajo denarne nagrade, pohvale, osebni razvoj in svobodo pri delu.
Sodobne teorije pa poudarjajo predvsem pomen notranje motivacije, svobode in pozitivnega
delovnega okolja.

Raziskovalno vprasanje 3: Kaks$no vlogo so imeli vodje med procesom integracije v
izbranih podjetjih?

V izbranih podjetjih so imeli vodje v procesu integracije vlogo, ki je zaposlenim
predstavljala oporo, stabilnost in jasno usmerjanje. Vodje so imeli v procesu integracije
zaradi mnogih sprememb, povecanja negotovosti in stresa pomembno vlogo.

Rezultati anketnega vpraSalnika so pokazali, da so vodje zaposlenim v procesu integracije
omogocali ustrezno podporo, jih aktivno vkljuéili v pogovore in jim spremembe predstavili
na razumljiv nacin. Vodje so izpostavili, da je proces integracije opazno vplival na
zadovoljstvo zaposlenih in ker so se pojavile motnje v motivaciji zaposlenih, je bilo
pomembno, da zaposlene pomirijo in jih usmerjajo k pozitivnemu razmisljanju. Vodje so v
procesu integracije delovali aktivno. Zaposlene so vodili skozi spremembe in jim
pojasnjevali, kaj se dogaja. Zaposlene so pomirili glede dvomov o izgubi sluzbe in
zagotavljali obcutek varnosti. Kljub mnogim izzivom so vodje izpostavili, da je bil proces
integracije uspesen.

Ugotovitve intervjuja so dodatno potrdile, da je v procesu integracije vloga vodij povezana
predvsem z odnosom, ki ga imajo z zaposlenimi. Njihova komunikacijo mora biti pristna in
odprta, vodja pa ima bistveno vlogo pri ohranjanju stabilnega delovnega okolja. Nacin, kako
so zaposleni obvesceni o spremembah, je zelo pomemben, saj le-ta bistveno vpliva na
dojemanje procesa integracije.

Tudi teoreti¢na izhodis¢a poudarjajo pomen socialnih vidikov na uspes$nost integracije. To
se v praksi kaze kot ustvarjanje zaupanja in zmanjSevanje negotovosti med zaposlenimi.

Na podlagi empiri¢nih ugotovitev lahko povzamem, da so imeli vodje med procesom
integracije vlogo blaZilca stresa in negotovosti. Zaposlenim so omogocali podporo.

Raziskovalno vprasanje 4: Kako je avtenti¢nost vodij povezana z motiviranjem zaposlenih
v procesu integracije v izbranih podjetjih?

Empiri¢ni rezultati so pokazali mo¢no povezavo med avtenti¢nostjo vodij in motiviranjem
zaposlenih med procesom integracije. Vi§ja stopnja avtenti¢nosti je bila povezana tudi z
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vi§jo stopnjo motiviranja zaposlenih. Vodje, ki so svoje delovanje opisovali kot avtenti¢no,
so porocali tudi o bolj aktivnem motiviranju zaposlenih.

Rezultati anketnega vpraSalnika so poudarili avtenti¢ne lastnosti, ki so v procesu integracije,
polnem sprememb, negotovosti in stresa, kljuénega pomena za ohranjanje motivacije
zaposlenih. To so podkrepile tudi ugotovitve intervjuja, ki nakazujejo na bistven pomen
ustrezne komunikacije. Zaposleni namre¢ lazje sprejmejo spremembe in se soocajo z
negativnimi posledicami le-teh, ¢e je njihov vodja nekdo, ki je pristen, odkrit in dosleden.

Empiri¢ne ugotovitve so skladne s teoreti¢nimi izhodis¢i, ki poudarjajo pozitiven vpliv
eti¢nosti, transparentnosti, samozavedanja glede vpliva na zaposlene in njihovega odnosa do
dela. Tak vodja zaposlenim krepi zaupanje in s svojim odnosom lahko zmanjSa motnje v
delovni motivaciji ter odpor do sprememb.

Na podlagi ugotovljenih empiri¢nih podatkov je mogoce trditi, da je v izbranih podjetjih
avtenticnost vodij moc¢no povezana z zavedanjem o pomenu motivacije zaposlenih in
aktivnem motiviranju zaposlenih.

4.8 Priporocila vodstvu

Ugotovitve empiri¢ne raziskave v procesu integracije podjetij poudarjajo pomen odprte in
dosledne komunikacije. Priporo¢ljivo je, da vodje jasno in pravocasno komunicirajo z
zaposlenimi. Pomembno je, da zaposlenim vodje pojasnijo razloge za spremembe in jih
usmerjajo k pozitivnemu dojemanju le-teh. S tem lahko prispevajo k zmanjSevanju
negotovosti in negativnih u¢inkov procesa integracije.

Rezultati so pokazali, da je ustvarjanje zaupanja in obcutka varnosti na delovnem mestu
pomemben vidik motiviranja zaposlenih v procesu integracije. Priporo¢am, da vodje
poslusajo zaposlene in aktivno ustvarjajo pristne odnose ter pozitivno delovno klimo v
podjetju. Pomembno je, da zaposlenim vodje predstavljajo stabilnost in predvidljivost. S tem
lahko v obdobjih velikih sprememb vplivajo na pocutje zaposlenih in posledi¢no na njihovo
delovno motivacijo.

V povezavi s tem so rezultati pokazali tudi pomen podpore zaposlenih. Priporocljivo je, da
vodje preverjajo pocCutje in pomisleke svojih zaposlenih, saj lahko to prav tako vpliva na
boljSe pocutje in manj negotovosti na delovnem mestu. Pomembno je, da vodje pri
zaposlenih preverjajo dvome glede prihodnosti in jih utemeljeno pomirijo. Z zaposlenimi
lahko imajo po potrebi tudi individualne pogovore, da se raz€istijo negotovosti in strah, ki
ga prinesejo spremembe. Podpora vodij namre¢ lahko pripomore k vecji motivaciji
zaposlenih na delovnem mestu.

Raziskava je pokazala uporabo nematerialnih motivacijskih pristopov, ki so se na podlagi
podatkov izkazali za ustrezne v procesu integracije. Priporo¢am, da se vodje s ciljem
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motiviranja zaposlenih ne osredoto¢ajo samo na denarne nagrade, ampak se za ustvarjanje
dolgoro¢ne motivacije osredotocajo na ustvarjanje podpornega delovnega okolja s pozitivno
delovno klimo. Koristno je, da prakticirajo tudi nagrajevanje v obliki pohval, spodbud in
omogocanja svobode zaposlenim.

Na podlagi empiri¢nih ugotovitev raziskave priporocam, da vodje, ki se bodo soocali s
procesom integracije, spremljajo delovno motivacijo zaposlenih v ve¢ obdobjih, saj lahko
tako hitreje zaznajo, ¢e se v nekem obdobju zmanjsa. Smiselno je tudi, da ustvarijo strategije
motiviranje zaposlenih. Slika 9 povzema priporocila vodstvu, ki bi jih izpostavila na podlagi
empiri¢nih ugotovitev.

Slika 9: Priporocila vodstvu

QOdkrito in dosledno
komuniciranje

Spodbujanje notranje Ustvarjanje zaupanja in
/ obc¢utka varnosti
Priporocila vodstvu

N ~,

Spremljanje delovne Omogocanje podpore

motivacije

motivacije zaposlenih zaposlenim

Vir: lastno delo.

4.9 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje
Glede empiri¢nih rezultatov je treba izpostaviti nekaj omejitev raziskave.

Zaradi omejenega Stevila anketirancev se rezultati raziskave ne morejo posplosevati na §irSo
populacijo. Rezultati empiri¢nih ugotovitev omogocajo vpogled v samo ta specificen vzorec.

Najvecja omejitev med empiricno raziskavo se je pojavila pri zbiranju podatkov. Gre za
specifi¢en vzorec in tezko dostopne ljudi. Stevilo vodij, ki imajo izku$nje s procesom
integracije, je omejeno. Omejeno pa je predvsem Stevilo takih, ki zelijo informacije o
procesu deliti z drugimi, saj gre za obcutljivo tematiko. Velike tezave so se pojavile pri
pridobivanju odgovorov in interesa s strani anketirancev. To je moc¢no vplivalo na velikost
vzorca in na ¢asovno podaljSanje raziskave.

Naslednja omejitev je to, da je raziskava proucevala izkuSnje in poglede vodij samih. To
pomeni, da je lahko vodja zase ocenil trditve drugace od realnega stanja. Vodje so se skozi
anketni vpraSalnik ocenjevali sami, zato je tezko preveriti, ¢e je to njithovo subjektivno
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mnenje ali pa gre za dejanske lastnosti. Ceprav je bil anketni vprasalnik anonimen, $¢ vedno
obstaja moznost, da odgovori niso pristni.

Izpostavila bi Se eno omejitev v povezavi z rezultati anketnih vprasalnikov. Ta omejitev je
povezana s tem, da so bili zaradi strukture vprasalnika vodje malo omejeni. Ni bilo moZznosti,
da bi s svojimi besedami opisali, kakSna je bila njihova izkusnja. Gre namre¢ za zelo
kompleksen proces, ki ga je tezko zajeti v omejeno Stevilo trditev.

Pri kvalitativni raziskavi bi izpostavila omejitev glede intervjuvanca, ki mi je sicer omogocil
SirSe razumevanje, njegovi odgovori pa niso bili povezani s konkretnimi izku$njami vodij.

Empiri¢na raziskava in omejitve, ki so se pojavile, so odprle veliko moznosti za nadaljnje
raziskave, ki se lahko usmerijo v mnogo razli¢nih smeri.

Tematika raziskave je zelo aktualna in zanimiva za nadaljnje raziskovanje. Stevilo zdruZitev
in prevzemov ter s tem povezanim procesom integracije mo¢no naras¢a. Z uporabo vec¢jega
vzorca se lahko pridobijo podatki, ki povzemajo izkusnje ve¢ podjetij in vodij. Nadaljnje
raziskave bi lahko poleg vidika vodje merile Se poglede zaposlenih v podjetjih in omogocile
bolj realne podatke ter primerjavo med samooceno vodij in pogledom zaposlenih. Za bolj
poglobljene rezultate pa bi bilo smiselno izvesti tudi intervjuje z vsako vodjo posebe;.

Bolj poglobljeno raziskovanje bi lahko spremljalo tudi razli¢ne faze procesa integracije in
ne izkusnje skozi celoten proces. Raziskava bi se lahko osredotocila na specificno obdobje
procesa integracije in analizirala avtentiCnost vodij ter motiviranje zaposlenith v tem
obdobju.

Moznost za nadaljnje raziskave predstavlja tudi primerjava avtenti¢nega vodenja z drugimi
stili vodenja in na podlagi tega ugotavljati, kateri stil je najbolj ucinkovit pri motiviranju
zaposlenih v procesu integracije. Prav tako se lahko v nadaljnjih raziskavah analizira vloga
srednjega vodstva.

Nadaljnje raziskovanje lahko vkljuci tudi primerjavo slovenskih podjetij s tujimi in
integracijske procese znotraj teh podjetij. Raziskuje se lahko tudi vpliv velikosti podjetja na
vodenje zaposlenih v procesu integracije. V tem procesu se lahko analizira Se avtentiCnost
vodij v povezavi z drugimi konstrukti.

5 SKLEP

Obdobje integracije podjetij je zelo kompleksen proces in ima velik vpliv na udeleZence.
Vodje in zaposleni dozivijo skozi proces veliko sprememb, ki prinasajo stres, negotovosti in
kaZejo na potrebo po ustreznem vodenju. V svoji raziskavi sem Zelela analizirati povezavo
med avtenti¢nostjo vodij in motiviranjem zaposlenih v procesu integracije. Ugotavljala sem,
kako sta v tem kontekstu v izbranih podjetjih konstrukta povezana. Empiri¢ne ugotovitve so
pokazale, da se je v izbranih podjetjih v procesu integracije avtenti¢nost vodij kazala skozi
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eticno in odgovorno ravnanje vodij, transparentno komunikacijo ter zaupanje med
zaposlenimi in vodjo.

V izbranih podjetjih so vodje v procesu integracije svoje zaposlene motivirali predvsem z
nematerialnimi dejavniki, kot so podpora, omogocanje avtonomije, zaupanje, podpora pri
osebnostnem razvoju in spodbujanje pozitivne delovne klime. Skozi te dejavnike so
spodbujali predvsem notranjo motivacijo zaposlenih.

Bistvena ugotovitev empiri¢ne raziskave magistrskega dela predstavlja moc¢no pozitivno
povezavo med stopnjo avtenti¢nosti vodij in njihovim motiviranjem zaposlenih. V izbranih
podjetjih je bila v procesu integracije visja stopnja avtenti¢nosti vodij povezana z vi§jo
stopnjo motiviranja zaposlenih. Empiri¢na raziskava sicer ne omogoca sklepanja o
vzro¢nem vplivu in posploSevanja na populacijo, omogoca pa vpogled v rezultate, ki kazejo,
da je avtenti¢nost vodij povezana z ustvarjanjem delovnega okolja, ki spodbuja motivacijo
zaposlenih.

Rezultati empiri¢ne raziskave se skladajo s teoreti¢nimi izhodis¢i o avtenticnem vodenju, ki
poudarja lastnosti, kot so samozavedanje, transparentnost ter ustvarjanje zaupanja vrednih
odnosov med zaposlenimi in vodjo.

Raziskava ima doloCene omejitve zaradi same velikosti vzorca, dostopnosti podatkov,
samoocenjevanja vodij in strukture kvantitativne raziskave. Kljub omejitvam pa rezultati
omogocajo veliko nadaljnjega raziskovanja na podlagi ve¢jih vzorcev in drugih metod
pridobivanja podatkov. Nadaljnje raziskave bi dodatno pripomogle k razumevanju povezave
med avtenti¢nostjo vodij in motiviranjem zaposlenih v procesih integracije podjetij.

Proces integracije predstavlja zanimiv kontekst za nadaljnje raziskovanje. Gre za vedno bolj
pogost proces, saj se Stevilo zdruzitev in prevzemov vsakodnevno povecuje. Tematika je
aktualna in predstavlja veliko moZnosti za nadaljnje raziskovanje.
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PRILOGE






Priloga 1: Vprasalnik za vodje

Pozdravljeni,

sem Spela Zizmond, $tudentka magistrskega programa Management na Ekonomski fakulteti

Univerze v Ljubljani. V okviru svojega magistrskega dela analiziram avtenti¢no vodenje in

motivacijo zaposlenih v procesu integracije. Namen moje zaklju¢ne naloge je, da preu¢im

povezavo konstruktov in ugotovim, kakSen vpliv imajo lastnosti avtenticnih vodij na

motiviranje zaposlenih v procesih integracij.

V nadaljevanju je anketa v treh sklopih. Prosila bi vas, da vprasanja dobro preberete in na

njih odkrito odgovorite. Preverila bi rada vase strinjanje oziroma nestrinjanje s trditvami, ki

so navedene v zvezi z lastno avtenti¢nostjo, motivacijo zaposlenih in s procesom integracije.

Izpolnjevanje ankete vam bo vzelo priblizno 10—15 minut ¢asa. Za sodelovanje se vam Ze

vnaprej zahvaljujem. Odgovori bodo ostali anonimni in uporabljeni izklju¢no v namen

raziskave v magistrskem delu. Napac¢nih odgovorov ni.

Hvala!

I. AVTENTICNOST VODIJ

Prosim, preberite spodnje trditve in za vsako oznacdite od 1 do 5, v kakSni meri se strinjate z

njo. Pri vsaki trditvi oznacite samo en odgovor, za katerega menite, da najbolj drzi za vas.

1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 = niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 = se

strinjam, 5 = popolnoma se strinjam.

iskrena in odprta.

Zase lahko trdim: Sploh se Ne Niti se | Strinjam | Popolnoma
ne strinjam | strinjam se se strinjam
strinjam se niti se ne
¢)) strinjam “) (5)
2 3)
Zaposlene spodbujam, da prevzemajo 1 2 3 4 5
odgovornost za svoja dejanja.
Zavedam se, kako moje vedenje vpliva 1 2 3 4 5
na druge.
Moja komunikacija z zaposlenimi je 1 2 3 4 5




Priznam svoje napake in za njih 1 2 3 4 5
prevzamem odgovornost.

Moja dejanja temeljijo na lastnih 1 2 3 4 5
eti¢nih nacelih in ne zunanjem pritisku.

Zaposlene pogosto vkljucujem v procese 1 2 3 4 5
odloc¢anja.

Zaposleni mi lahko zaupajo. 1 2 3 4 5
Zaposlene spodbujam, da odprto 1 2 3 4 5

izrazajo svoje ideje.

Med zaposlenimi spodbujam obcutek 1 2 3 4 5
pripadnosti.
Svoje vedenje in odlo¢itve skusam 1 2 3 4 5

ohranjati dosledne in predvidljive za
zaposlene.

Vir: prirejeno po Walumbwa in drugi (2008).

II. MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH

Prosim, preberite spodnje trditve in za vsako oznacite od 1 do 5, v kak$ni meri se strinjate z
njo. Pri vsaki trditvi oznacite samo en odgovor, za katerega menite, da najbolj drzi za vas.

1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 = niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 = se
strinjam, 5 = popolnoma se strinjam.

Sploh se Ne Niti se Strinjam | Popolnoma
ne strinjam | strinjam se se strinjam
strinjam se niti se ne
@ strinjam ) &)
2) 3)
Zaposlene pogosto motiviram s 1 2 3 4 5
pohvalami.




Zaposlene motiviram z denarnimi 1 2 3 4 5

nagradami.

Redno spremljam, kako motivirani so 1 2 3 4 5
zaposleni.

Klima v podjetju vpliva na motivacijo 1 2 3 4 5
zaposlenih.

Motivacija neposredno vpliva na 1 2 3 4 5

delovno uéinkovitost.

Pri vodenju razmisljam o dolgoroc¢ni 1 2 3 4 5
motivaciji zaposlenih.

Aktivno podpiram osebni razvoj 1 2 3 4 5
zaposlenih.

Zaposlenim omogoc¢am svobodo pri 1 2 3 4 5
delu.

Pri zaposlenih redno preverjam raven 1 2 3 4 5

motivacije in zadovoljstva.

Menim, da so motivacijski pristopi 1 2 3 4 5
znotraj nasega podjetja dovolj
ucinkoviti.
Vir: prirejeno po Gagné in Deci (2005) in Deci in Ryan (2000).
ITII. PROCES INTEGRACIJE

Prosim, preberite spodnje trditve in za vsako oznacite od 1 do 5, v kakSni meri se strinjate z
njo. Pri vsaki trditvi oznacite samo en odgovor, za katerega menite, da najbolj drzi za vas.

1 = sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 = niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 = se
strinjam, 5 = popolnoma se strinjam.

Sploh se Ne Niti se Strinjam | Popolnoma
ne strinjam | strinjam se se strinjam
se niti se ne




strinjam Q) strinjam @) 5)
() (&)

Zaposleni so med integracijo delo 1 2 3 4 5
opravljali nemoteno.
Med integracijo so bile zaznane motnje 1 2 3 4 5
v motivaciji zaposlenih.
Med integracijo sem zaznal/a ve¢ 1 2 3 4 5
dvomoyv in nezadovoljstva.
Ko so zaposleni dobili informacijo o 1 2 3 4 5
spremembi v lastni§tvu, so bili pod
vedjim stresom.
Zaposleni so dobro razumeli razloge za 1 2 3 4 5
spremembe.
Zaposlenim je bilo med procesom 1 2 3 4 5
zagotovljeno, da ne bodo izgubili sluzbe.
Zaposlenim sem omogocil/a ustrezno 1 2 3 4 5
podporo.
Zaposlene sem aktivno vkljuceval/a v 1 2 3 4 5
pogovore o spremembah.
Integracija je imela opazen vpliv na 1 2 3 4 5
zadovoljstvo zaposlenih.
Menim, da je bila integracija uspesna. 1 2 3 4 5

Vir: lastno delo na podlagi Asdar (2023) in Vidyakala (2021).




Priloga 2: Vprasanja za intervju

Spostovani,

sem Spela Zizmond, zakljuujem magistrski §tudij Managementa na Ekonomski fakulteti v
Ljubljani. V okviru svojega magistrskega dela analiziram avtenticno vodenje in motivacijo
zaposlenih v procesu integracije. Namen moje zakljucne naloge je, da preu¢im povezavo
konstruktov in ugotovim, kakSen vpliv imajo lastnosti avtenticnih vodij na motivacijo
zaposlenih v procesih integracije. Sledi intervju v treh sklopih. Prosila bi vas, da za vsako
postavljeno vpraSanje razmislite o svojem vidiku in podate odgovor glede na vase izkusnje.
Zanima me vase strokovno mnenje glede tematik v zvezi z avtenti¢nostjo vodij, motivacijo
zaposlenih in s procesom integracije. Odgovori intervjuvanca bodo uporabljeni izklju¢no v
raziskovalne namene.

Ali se strinjate s pogoji intervjuja in boste v njem sodelovali? DA NE
Dovoljujem, da se intervju zvo¢no snema: DA NE

1. Na kratko se predstavite in opiSite svoje izkusnje s podrocja zdruzitev in prevzemov.

2. Kaksno vlogo imate pri delu z vod;i?

3. Katere lastnosti vodij se vam zdijo zlasti pomembne v procesu integracije in pri drugih
vecjih organizacijskih spremembah?
Kako pomembna je komunikacija s strani vodij v teh obdobjih?

5. Kaksen vpliv ima vkljuéevanje zaposlenih v pogovore in odloc¢anje na njihov pogled do
sprememb?

6. Kako po vasem mnenju procesi integracije vplivajo na zaposlene? Kako vplivajo na
njihovo motivacijo?

7. Kaks$no ravnanje vodij po vasem mnenju pripomore k spodbujanju in ohranjanju
motivacije zaposlenih na delovnem mestu med procesom integracije?

8. Kaksno vlogo imata v takih procesih zaupanje in ob¢utek varnosti na delovnem mestu v
povezavi z motivacijo zaposlenih?

9. Glede na vaSe izkusnje, kaj b1 izpostavili kot skrbi zaposlenih med procesom integracije?

10. Kaksno vlogo imajo vodje pri uspesnosti integracije s ¢cloveskega vidika?

11. Na kaksen nacin bi lahko nacin vodenja omilil negativne ucinke, ki jih integracija pusti
na zaposlenih?

12. Kaj bi svetovali vodjem, ki bodo v procesu integracije?
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