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UvVOD

Podjetja danes poslujejo v okolju, za katerega so znaclilne stalne spremembe, intenzivna
globalna konkurenca, nova tehnologija ter zahteve kupcev po prilagajanju produktov in
storitev njihovim individualnim Zeljam. V tem novem poslovnem okolju tradicionalni model
»vodje, ki vodi ter zaposlenih, ki so vodeni« ne deluje ve¢ tako uspesno. Podjetja se ukvarjajo
z vprasanjem, kako dosefi maksimalno storilnost z manjSim kolektivom. Poznavalci
managementa ponujajo odgovor v vlaganju v cloveski faktor. Ljudje so namrec
najpomembnejse sredstvo in ¢e se zaposleni ne razvijajo, podjetje nima pogojev za rast. Kot
ena od sodobnih reSitev reorganizacije poslovnega procesa v podjetjih je spremenjena
strategija vodenja zaposlenih z uporabo koncepta opolnomocenja.

Opolnomocenje je postalo razsirjeno kot netradicionalna paradigma ¢loveskih virov ter praks
organizacijskega vedenja (Conger & Kanungo, 1988; Thomas & Velthouse, 1990; Spreitzer,
1995). Osredotoca se na prenos moci na zaposlenega, kar jim omogoca ve¢jo avtonomijo pri
sprejemanju odlocitev, sprosti njihov potencial ter motivira za boljSe opravljanje dela.
Odgovornost nosi zaposleni sam, medtem ko je vloga vodje usmerjanje ter poucevanje
zaposlenih. To dopolnjuje z opredelitvijo ciljev in jasnih vlog, dostopom do informacij,
nudenjem izobrazevanj, sistemom nagrajevanja ter z ostalimi tehnikami opolnomocenja.

Namen diplomske naloge je preuciti teoreticno ozadje opolnomocenja zaposlenih ter njegov
vpliv na motivacijo zaposlenih, ki kljub prisotnosti v poslovni miselnosti vodij ter zaposlenih
Se ni bil do potankosti raziskan. Zelim tudi ugotoviti, kako so teoreti¢na izhodis¢a aplicirana v
praksi. Tako je temeljni cilj moje diplomske naloge raziskati, do kakSne mere oz. ali uvedba
opolnomocenja motivira zaposlene za bolj u¢inkovito izvedbo delovnih nalog. Hkrati bom
preverjala kakSen je odnos zaposlenih in vodij do opolnomocenja, kateri izmed Stirih
elementov opolnomocenja prevladuje kot motivator zaposlenih, koncept samoucinkovitosti in
nenazadnje vpliv dimenzij opolnomocenja na posameznikovo zaznavanje opolnomocenosti.

Moja diplomska naloga zajema teoreti¢ni ter empiri¢ni del. V prvem delu predstavim razli¢ne
vidike razumevanja oz. uporabe koncepta opolnomocenja ter njegove znacilnosti in elemente,
ki so bistvenega pomena za uspeSno izvedbo opolnomocenja, ki ga bodo zaposleni
odobravali. Nadalje razlozim proces opolnomocenja zaposlenih, pri ¢emer omenim morebitne
ovire. Za potrebe lastne raziskave se poglobim tudi v motiviranje zaposlenih, pojasnim
koncept samoucinkovitosti, dimenzije ter posledice opolnomocenja zaposlenih. V tem delu na
kratko predstavim predhodne empiri¢ne raziskave, ki znova prikazejo razlicne pristope k temi
opolnomocenja kot sredstva motivacije zaposlenih.

V empiricnem delu izvedem raziskavo v podjetju Austria Trend Hotel Ljubljana ter v podjetju
Austria Trend Hotel Europa Graz, ki temelji na petih hipotezah. Z uporabo kvalitativne
metode raziskovanja opravim osem globinskih intervjujev. Obnovi le-teh sledijo analiza
rezultatov, lastna interpretacija in primerjava med podjetji, omemba omejitev pri raziskovanju

ter predlogi za izboljSavo in nadaljnje raziskave.
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1 OPOLNOMOCENJE ZAPOSLENIH
1.1 OPREDELITEV OPOLNOMOCENJA ZAPOSLENIH

Zasnovo koncepta opolnomocenja vidim v McGregorjevi »Teoriji X in Y«, v katerih je razvil
predpostavke o ¢loveski naravi. Prvotno prepricanje v »Teoriji X«, da so ljudje v izhodiscu
leni ter zato potrebujejo usmeritve oz. prisilo, je dopolnil s »Teorijo Y«, ki predpostavlja, da
ljudje lahko v pravih razmerah delo vzljubijo ter prevzemajo odgovornosti, zato jih je treba
motivirati ter dati ve&jo svobodo pri delu (Dimovski, Penger & Znidarsi¢, 2003, str. 58).
Vseeno se koncept opolnomocenja v literaturi prakticno ni pojavljal do leta 1985, Ceprav je
uporabo tovrstnega vodenja mogoce zaslediti Ze prej v obliki Hackamove in Oldhamove
obogatitve delovnega mesta, avtonomije pri delu ter Kanterjeve analize notranje
organizacijske moci in nadzora (v Honold, 1997, str. 203).

Vse do danes opolnomocenje ni dobilo enotne definicije. Obstaja sploSno strinjanje
poznavalcev, da opolnomocenje pomeni prenos moc¢i na zaposlenega, vendar se porajajo
dileme, do kaks$ne stopnje in kateremu zaposlenemu naj se mo¢ dodeli. Pereca tema je tudi, na
kaksen nacin opolnomociti zaposlene ter katere vrste odlocitev lahko sprejemajo z dodeljeno
mocjo (Hales, 2000, str. 503).

Daft in Noe (2001, str. 429) opredelita opolnomocenje kot razporeditev moci ljudem, ki so na
najboljSem polozaju, da jo uporabijo na nacin, koristen podjetju. Te osebe so obicajno
zaposleni, ki so najblizje proizvodnim aktivnostim ter stiku s strankami. Poudarjata, da
opolnomocenje deluje le v prisotnosti zaupanja v zaposlene ter obratno.

Velik korak v smeri definiranja koncepta opolnomocenja naredita Conger in Kanungo (1988,
str. 472-479), ki ga predstavita z dveh vidikov, in sicer opolnomocenje kot dejavnik
medsebojnih odnosov ter opolnomocenje kot meotivacijski dejavnik. Prvi vidik zajema
vplive managerskih praks na participacijo zaposlenih. V nadaljnji razpravi priporocata, da je
bolje gledati na opolnomocenje z vidika motivacijskih procesov v zaposlenih. Tako definirata
opolnomocenje kot proces poveCevanja samoucinkovitosti zaposlenih preko identifikacije
pogojev, ki podpirajo obcutek nemoci, ter preko odstranitve le-teh s tako formalnimi
organizacijskimi praksami kot neformalnimi tehnikami pridobivanja informacij o lastni
ucinkovitosti. Conger (1989, str. 18) meni, da opolnomocenje ne vkljucuje le niz zunanjih
dejanj, temvec je proces spreminjanja notranjih prepri¢anj zaposlenih. Posameznik se smatra
opolnomocenega, ko Cuti, da se lahko spoprijema z zahtevami okolja. Conger ter Kanungo
(1988, str. 476) tudi trdita, da izkuSnja opolnomocenja poveCuje zacetno zagnanost ter
vztrajnost v delavcevem vedenju pri izvedbi delovnih nalog.

Thomas in Velthouse (1990, str. 667) izhajata iz modela Congerja in Kanunga, pri ¢emer
poskuSata model nadgraditi. Prvi¢, opolnomocenje definirata kot notranjo motivacijo za
izvedbo delovnih nalog (angl. intrinsic task motivation). DrugiC, poskusata definirati t.i.
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ocenjevalce delovnih nalog (angl. task assessments), ki vodijo k tovrstni motivaciji. Prikazeta
jih kot §tiri dimenzije opolnomocenja: pomen, sposobnosti, izbira ter vpliv.

Pomemben vidik opolnomocdenja pravi, da je potrebno reorganizirati ter sprostiti v
organizacijo mo¢ in potencial, ki ga zaposleni ze imajo v njihovem bogastvu uporabnega
znanja ter interne motivacije. Metode vsebujejo delovno vkljuCenost, obogatitev dela in
sodelovanje v razli¢nih oblikah. Ljudje namre¢ potrebujejo svobodo ter izbiro, prostor za
dajanje pobud, tveganje, sprejemanje odlocitev ter vero, da je ucenje ter razvoj visoko cenjen
v podjetju (Randolph, 1995; Smith, 1997). S tem se strinja Ivanci¢ (2008, str. 43), ki opozarja,
da je opolnomocenje koncept delovanja, mehanizem, pri katerem ljudje, organizacije ter
skupnosti pridobijo nadzor nad svojim zivljenjem. Opolnomocenje se torej ne tie le
poslovnega sveta, ampak tudi zasebnega zivljenja zaposlenih.

Geroy, Wright in Anderson (1998, str. 57) poudarjajo, da je opolnomocenje zaposlenih
proces, kjer vodje zaposlenim nudijo potrebno usmerjanje ter ves¢ine, da jim omogocijo
avtonomijo pri sprejemanju odlo¢itev. Pri tem odgovornost za odlocitve nosi zaposleni sam.

Stevilne opredelitve opolnomoéenja imajo skupne tocke, tako tudi Dimovski et al. (2003, str.
28, 242) povzemajo, da gre za delegiranje moci ali pristojnosti na podrejene v organizaciji.
Povecana moc¢ naj bi povecala motivacijo za izpolnitev nalog, saj zaposleni povecajo svojo
ucinkovitost z dolo¢anjem nacina dela ter kreativnimi reSitvami. Poleg tega imajo vec
svobode ter informacij za odlocanje. Avtorji poudarjajo, da z opolnomoc¢enjem organizacije v
vecji meri obdrzijo kakovostne kadre in njihovo znanje.

Ce je pravilno implementirano, je opolnomog&enje koristno tako za zaposlene kot za njihove
vodje. Predstavlja namre¢ sodobno (angl. cutting-edge) tehnologijo, ki zagotavlja stratesko
prednost, katero iS¢ejo organizacije, ter priloznost, ki jo iS¢ejo zaposleni (Blanchard, 1999,
str. 5). Vendar pa je dokaj kompleksno, saj mora vsaka organizacija izoblikovati svojo
strategijo opolnomocenja na organizacijski ravni ter na ravni zaposlenega (Honold, 1997, str.
202).

V praksi pogosto prihaja do enafenja pomena delegiranja ter opolnomocenja. Delegiranje
pomeni, da so zaposleni pooblaSceni za izvajanje aktivnosti v imenu vodje, kar ne pomeni, da
imajo popolno moc¢ za spreminjanje poslovnih procesov v organizaciji (Lee & Koh, 2001, str.
687). Delegiranje prav tako ne vkljucuje psiholoskega stanja zaposlenega, ki so mu bile
delegirane pristojnosti. Opolnomocenje je $irSi pojem, saj pri delegiranju odgovornost za
izvedbo delovne naloge nosi vodja, medtem ko se pri opolnomocenju ta odgovornost prenese
na zaposlenega, kateri tudi nosi posledice svojih odloc¢itev (DuBrin, 2000, str. 195).



Stevilne organizacije e vrsto let delujejo po ustaljenem principu vodenja, zato se vodje
sprasujejo, zakaj bi tvegali z vpeljavo nove strategije vodenja. Dimovski et al. (2003, str. 31)
navajajo tri razloge za implementacijo opolnomocenja:

1) ker je to strateska nuja za izboljSanje proizvodov ali storitev;

2) ker druga podjetja v panogi tako ravnajo;

3) ker imajo priloznost ustvariti edinstveno uceco se organizacijo.

Poleg tega opolnomocenje daje osnovo za doseganje trajne konkurenéne prednosti ter zvisuje
motivacijo zaposlenih.

1.2 ZNACILNOSTI OPOLNOMOCENJA ZAPOSLENIH

Opolnomocenje je sprememba kulture zaposlenih, ki terja Cas ter predanost (Smith, 1997, str.
122). Ce povzamem dognanja poznavalcev, je za okolje, v katerem uspeva opolnomodenje,
znacilna obojesmerna ter odprta komunikacija, timsko delo, stalne spremembe in novi izzivi.
Znacilni so tudi participativni management, decentralizacija sredstev, mrezenje, rotacija
delovnega mesta, management celovite kakovosti, deljenje informacij, kolektivizem ter
predanost (Kanter, 1983; Smith, 1997; Ugboro & Obeng, 2000). Iz tega lahko sklepamo, da
opolnomocenje zahteva celotno reorganizacijo procesov poslovanja v organizacijah, Se
posebej v tistih, kjer delujejo tradicionalen stil vodenja, strategija nizkih stroSkov ter
nezapletena tehnologija (Ford & Fottler, 1995, str. 27). Okolje, ki podpira opolnomocenje,
mora omogocati visoko vkljuenost zaposlenih, avtonomijo pri odlo¢anju, raznolikost dela,
pomenskost in identiteto delovnih nalog ter povratno informacijo (Hackman & Oldham, 1980,
str. 78-80). Organizacije pri tem spreminjajo pomen ter namen opolnomocenja v skladu s
svojo politiko ter organizacijskim kontekstom (Siegall & Gardner, 2000, str. 704).

Na stevilne izmed nastetih znacilnosti okolja ter dela, kjer uspeva opolnomocenje, lahko
vplivajo vodje. Njihova glavna vloga ni vec¢ le odlocanje, temve¢ tudi motiviranje in
podpiranje zaposlenih ter ustvarjanje pogojev, da se lahko ucijo ter sami sprejemajo odlocitve
in posledicno zasledujejo cilje organizacije. Pri tem morajo postati neke vrste vzorniki
zaposlenim in jim ponujati izzive (Smith, 1997, str. 121). Treba je opozoriti, da je obvezna
sprememba tudi vedenja vi§jega managementa, saj morajo tudi vodje biti opolnomoceni, v
kolikor Zelijo opolnomociti zaposlene (Quinn & Spreitzer, 1997, str. 46-47).

Zaposleni, ki so pomemben dejavnik pri procesu opolnomocenja, so v primeru, da se pocutijo
opolnomocene, bolj motivirani za izboljSanje svoje uspesnosti pri izvedbi delovnih nalog.
Opolnomoceni zaposleni v vec¢ji meri dajejo pobude, tvegajo, spodbujajo inovacije ter se
soocajo z visoko negotovostjo (Spreitzer, 1995, str. 1448). S psiholoSkega vidika se pri njih
razvije ve¢ja samopodoba, navdusenost ter zadovoljstvo pri delu, pripadnost, inovativnost ter
obcutek lastniStva, ki prihajajo iz visoke vpletenosti v delovno mesto ter procese (Umiker,
1992; Ugboro et al., 2000; Wickisier, 1997).



Quinn in Spreitzer (1997, str. 39) tako naStevata pogoje, ki so potrebni, da se zaposleni
pocutijo opolnomocene:

e dostop do informacij;

e vizija oz. poslanstvo ter postavljeni cilji, s katerimi se identificirajo;

¢ jasno definirane vloge vseh zaposlenih;

e nagrade za njihov prispevek.

Izvedba delovnih nalog postaja vedno bolj kompleksna, zato se v organizacijah uveljavlja
timsko delo. Nekateri celo predlagajo, da timi nadomestijo hierarhijo (Randolph, 1995, str.
28). Stevilni poznavalci trdijo, da je za uspeSen proces opolnomoéenja potrebno uvesti
samousmerjajoce se time (angl. self-managed teams). Vodja takSnemu timu dodeli
avtoriteto, da lahko izvede svoje poslanstvo, ter nadzor nad nalogami in procesi. Clani
samousmerjajocega se tima sprejemajo odlocitve, jih implementirajo, obenem pa sami nosijo
odgovornost za potek dela. Z vidika opolnomocenja so timi priporocljivi, saj se tako ljudje
znebijo bremena odgovornosti posameznika za odlocitve (Parker, 2003; Randolph, 1995).

1.3 ELEMENTI OPOLNOMOCENJA ZAPOSLENIH

Svobodnejse ukrepanje pri izpolnjevanju delovnih nalog zaposlenim omogocajo Stirje

elementi opolnomocenja. Daft in Noe (2001, str. 217) jih opredelita sledece:

¢ Informacije: zaposleni imajo dostop do vseh informacij, vkljuno z informacijami o
uspesnosti podjetja ter placah vrhnjega managementa.

e Znanje: organizacije zaposlenim nudijo izobrazevalne programe oz. usposabljanje, ki jim
pomaga osvojiti znanje ter ves€ine, potrebne za opravljanje dela ter doprinos k uspeSnosti
poslovanja organizacije.

e Mo¢: zaposlenim je potrebno dati mo¢ za samostojno odlo¢anje. Se posebej z uporabo
krozkov kakovosti ter samousmerjajocih se timov lahko zaposleni vplivajo na delovne
procedure in uspesnost organizacije.

e Nagrada: zaposleni so nagrajeni glede na uspesnost celotne organizacije.

Zaposleni morajo dobiti povratno informacijo o uspeSnosti svojega dela, saj je klju¢nega
pomena, da vedo, ali njihova dejanja kaj spremenijo (Randolph, 1995, str. 22). Za
razumevanje, kako s svojim delom omogocajo organizaciji zasledovanje ciljev, so relevantne
informacije o ucinkovitosti dela, strategiji, poslanstvu, ciljih ter konkuren¢nosti organizacije
(Spreitzer, 1996, str. 488). Prav tako so z informacijami prisiljeni ravnati odgovorno, kar
dvigne raven zaupanja. Med Stevilnimi sredstvi informiranja naj omenim intranet ter odprta
vrata vodij za vprasanja zaposlenih.

Znanje je bistvenega pomena za kvalitetno izvedbo delovnih nalog. Wickisier (1997, str. 215)
opozarja, da je potrebno zaposlene izobrazevati o sprejemanju odlocitev, reSevanju
konfliktov, vodenju ter racionalni porabi sredstev, saj vecCinoma nimajo izkuSenj z
opolnomocenjem. S pridobljenim znanjem so zaposleni bolj prepri¢ani v svoje sposobnosti,
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kar jih motivira, da sprejmejo vec izzivov. Tukaj velja omeniti osebno mojstrstvo kot eno od
tehnik ucenja. Je skupek praks, ki podpirajo ljudi pri uresnicevanju Zelja in postavljenih
ciljev. Poteka na individualni ravni in je vsezivljenjski proces ucenja (Dimovski, Penger,
Skerlavaj & Znidarsi¢, 2005, str. 305).

Kot ze omenjeno element moci sega v samo definicijo opolnomocenja. Velja pa poudariti
nagrajevanje, kjer morajo biti priznani tudi prispevki posameznega zaposlenega. S tem vodje
sporo¢ajo, da cenijo sposobnosti zaposlenih ter spodbujajo k sodelovanju in vplivanju na
odlocanje (Spreitzer, 1995, str. 1448). Nagrade naj bodo tako denarne kot nedenarne, saj le ob
prisotnosti obojih dosezemo visoko motiviranost zaposlenih. Behavioristicna ideja temu
pritrjuje z razlago, da se ljudje pri delu vedejo ugodno za podjetje, ¢e so nagrajeni in se
izogibajo dejavnosti, za katere so kaznovani (Lipi¢nik & Meznar, 1998, str. 197).

1.4 PROCES OPOLNOMOCENJA ZAPOSLENIH

Slika 1 prikazuje nepretrgan proces opolnomocenja oz. zaporedje faz na poti do najvisje
stopnje opolnomocenja. Ford et al. (1995, str. 30) priporocajo, da vodje napak zaposlenih ne
kaznujejo, temvec na njih gledajo kot priloznost za ucenje. Iz slike je namre¢ razvidno, da
kaznovanje vodi k neopolnomocenosti.

Slika 1: Cikel opolnomocenja

Povecana
g samozavest

Opolnomocenje \
sebe in drugih

‘/ Utenje in rast

.
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Vir: R. Quinn & G. Spreitzer, The road to Empowerment: Seven Questions Every Leader Should Consider, 1997,
str. 43.



Redefinicija sebe in vlog se v literaturi pogosto pojavlja kot sestavni del procesa
opolnomocenja. Omenjata jo tudi Daft in Noe (2001, str. 219-220), ki pri procesu
opolnomocenja predlagata sledece korake:

e Zaceti je treba s poslanstvom: sluzi za povecanje predanosti zaposlenih ter ponuja napotke
za nacrtovanje ter odlocanje.

e Postaviti visoke cilje: ambiciozni cilji zaposlenim narekujejo misljenje v novi smeri.

e Ustvariti okolje, ki spodbuja ucenje: zaposleni si morajo stalno postavljati vprasanja ter
dvomiti v ze obstojece resitve, saj jih bo to usmerjalo k pridobivanju novega znanja ter
kreativnosti.

e Redefinirati vloge za planerje: njithova nova vloga je podporna, priskrbeti morajo
informacije, na podlagi katerih bodo skupaj z ostalimi odlocali o ukrepih.

e Stalen napredek smatrati kot nacin zivljenja: vse zaposlene je potrebno vkljuciti v
nacrtovanje. Resitve niso razumljene kot absolutne, saj se z novimi dognanji utegnejo hitro
spremeniti.

e Nacrtovanje se zacne ter konca pri vrhnjem managementu: vodje postavijo okvirje za
nacrtovanje ter nudijo podporo.

Proces opolnomocenja se zacne, ko vrhnji management spozna, da je treba splosciti
organizacijsko strukturo. Collins (v Ivanci¢, 2008, str. 44) meni, da so vanj vkljuceni tako
zaposleni kot vrhnji management, saj le s timskim delom lahko prispevajo k uspehu.
Opolnomocenje v organizaciji poteka prakticno do zadnjega zaposlenega, tako da imajo vsi
moznost prispevati ideje. Nicholls (v Ivanci¢, 2008, str. 46) pa poudarja pomembnost analize
stanja v zaletni fazi, ki vkljucuje vse zaposlene. Sele potem lahko vodja uporabi primerne
tehnike in strategije za vpeljavo procesa opolnomocenja. Zaupanje zaposlenih pa si pridobi s
posredovanjem svoje vizije ter vrednot.

Conger in Kanungo (1988, str. 474) sta proces opolnomocenja opredelila v skladu s svojo
teorijo o samoucinkovitosti, in sicer sta ga razdelila v pet faz:

1) dolo¢anje pogojev znotraj organizacije, ki povzrocajo obcutek nemoci,

2) uporaba managerskih strategij;

3) oskrba zaposlenih z informacijami o samoucinkovitosti;

4) zaposleni imajo izkusnjo opolnomocenosti;

5) vedenjski u¢inki opolnomocenja.

Daft in Noe (2001, str. 218) sta ta vecstopenjski proces zdruzila v Kkontinuum
opolnomocenja (Slika 2), v katerem sta izhajala 1z razprav vecih poznavalcev. Kontinuum
opolnomocenja sega od stopnje, kjer zaposleni nimajo pooblastil za odlocanje, do stopnje,
kjer so zaposleni maksimalno opolnomoceni ter pomagajo vodjam oblikovati organizacijsko
delo. Vpliv imajo tudi na podro¢jih, kot so organizacijski cilji, strukture in sistemi
nagrajevanja. Taksno stopnjo opolnomocenosti imajo samousmerjajoci se timi, ki so na vrhu
kontinuuma (Dimovski et al., 2005, str. 282).



Slika 2: Kontinuum opolnomocenja
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Vir: R. Daft & R. Noe, Organizational behavior, 2001, str. 218.

1.5 OVIRE PRI PROCESU OPOLNOMOCENJA ZAPOSLENIH

Na poti do vpeljave procesa opolnomocenja v organizacije se pojavi nemalo ovir, nekatere s
strani zaposlenih ter druge s strani vrhnjega managementa.

Problem, ki se pojavlja pri obeh straneh je odpor do sprememb. Zaposleni nocejo biti
opolnomoceni, saj se bojijo ve€je stopnje odgovornosti ali pa koncept opolnomocenja vidijo
le kot prazno besedienje vrhnjega managementa in Se en poskus njihovega izkori$¢anja.
Vodje pa po drugi strani v opolnomocenju vidijo groznjo zmanj$anja ali izgube lastne moc¢i,
statusa in morda celo sluzbe, kajti organizacijska struktura postaja bolj splos¢ena (Ivancic,
2008; Johnson, 1994).

Druga ovira, ki prizadeva predvsem zaposlene, je birokracija. Prehod iz sistema mocne
birokracije, kjer za vsak korak potrebuje§ privolitev nadrejenega, k opolnomocenemu
managementu pa je dolgotrajen ter zahteva celotno reorganizacijo procesov (Randolph, 1995,
str. 19). Kaplan (1991, str. 9) opozarja, da so zaposleni navajeni tradicionalnega nacina
poslovanja, zato nocejo izkoristiti moci, ki jim je ponujena. Wickisier (1997, str. 214) meni,
da je pri zaposlenih prisoten tudi strah sprejeti odgovornost za napake ter strah izgube sluzbe.
Posledica je ve¢ja tekmovalnost med zaposlenimi in pomanjkanje timskega duha. Proces
opolnomocenja lahko mocno ovira tudi prepri¢anje zaposlenih, da nimajo sposobnosti za
izvedbo delovnih nalog, kar zmanjSuje motivacijo (Yoon, 2001, str. 198). Seveda pa dejansko
pomanjkanje znanja predstavlja oviro.



Pogosta ovira s strani vodij je pomanjkanje predanosti oblikovanju vedenja, ki podpira

opolnomocenje (Cook, 1994, str. 9). Kaplan (1991, str. 9) pa je ovire s strani vrhnjega

managementa razdelil v pet vrst:

e Odpoved: vodje pogosto prepustijo vso moc ter nadzor namesto le delne odpovedi.

e Sindrom zvezdniStva: opolnomociti Zelijo le zaposlene, ki so na podobnem polozaju kot
SO sami.

e Motnje v znacaju: vodja noce predati moci, saj Zeli obdrzati ves nadzor.

¢ Potreba po uspehu: vodje zelijo sami doseci uspeSen izid delovnih nalog.

o Perfekcionizem in samovsSecnost: prevelika vnema, vodje zelijo, da se delovne naloge
izpolnjujejo na njihov nacin.

Vzroke za ovire pri procesu opolnomocenja lahko najdemo tudi v nejasno opredeljenih
nalogah, slabi koordinaciji ter sodelovanju, drugacnih ciljih ter v ze uveljavljenih odnosih
moci.

2 OPOLNOMOCENJE ZAPOSLENIH KOT MOTIVACIJSKI
DEJAVNIK

Motivacija vkljucuje dejavnike, ki usmerjajo ter uravnavajo vedenje ljudi in drugih
organizmov (Treven, 1998, str. 107). Lipicnik in MeZnar (1998, str. 162-163) jih razdelita v
tri skupine, prikazane na Sliki 1.

Slika 3: Dejavniki, ki vplivajo na motivacijo
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Vir: B. Lipicnik & D. Meznar, Ravnanje z ljudmi pri delu, 1998, str. 162.

Za uspesno vodenje mora vodja doumeti, kako interaktivno delovanje teh treh dejavnikov

vpliva na uspesnost pri delu. Zaposleni se razlikujejo v individualnih znacilnostih, kot so

potrebe, vrednote, staliS¢a in interesi, katere prinesejo s seboj na delo. S tem razlogom
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nekatere motivira denar, druge varnost in tretje izziv oz. priloznost za uc¢enje. Znacilnosti dela
so dimenzije dela, ki dolocajo zahteve po razlicnih zmoznostih, pogojujejo pomembne
lastnosti dela, avtonomijo pri delu ter dolo¢ajo vrsto in Sirino povratnih informacij, ki jih
zaposleni prejme o svoji uspesnosti. Zadnji motivacijski dejavnik, organizacijsko prakso, pa
sestavljajo pravila, splosna politika, managerska praksa ter sistem nagrajevanja v organizaciji
(Lipicnik et al., 1998, str. 162-163). Tehnike in sredstva opolnomocenja ter zaznavanje
opolnomocenosti so delno prisotni v vseh treh motivacijskih dejavnikih, zato lahko
utemeljeno trdimo, da pravilna implementacija opolnomocenja motivira zaposlene za
ucinkovitejse izvajanje delovnih nalog, sprejemanje dodatnih odgovornosti ter kreativnost.

2.1 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH

Treven (1998, str. 106-107) trdi, da si motivacijo lahko razlagamo na dva nacina, kot
psiholoski koncept, ki se nanasa na posameznikovo mentalno stanje, ter z vidika ene od
strategij managementa, kjer si vodje z aktivnostjo motiviranja prizadevajo prepricati
zaposlene, da bi z delom dosegli rezultate, ki so pomembni za organizacijo. Zagotovo je
motiviranje zaposlenih ena najtezjih nalog vrhnjega managementa, saj gre za individualni
pristop ugotavljanja, kaj to¢no jih motivira. Ukrepi motiviranja, ki jih vodje uporabljajo za
usmerjanje aktivnosti zaposlenih v Zeleno smer, morajo biti prilagojeni osebnim znacilnostim
posameznika. Delovanje zaposlenih je torej potrebno jasno opredeliti, dolo¢ijo se delovne
naloge ter cilji oz. priakovani rezultati teh nalog. Vklju¢ena mora biti nagrada, bodisi
materialna ali nematerialna, ki zaposlenim predstavlja cilj oz. sredstvo za zadovoljitev
njihovih potreb (Zupan, 2001, str. 60). Bandura (1989, str. 363) pa trdi, da so zaposleni
motivirani z uspehom drugih, ki so na podobnem delovnem mestu kot so sami.

Uhan (2000, str. 1) meni, da je motiviranje zaposlenih proces spodbujanja delavcev z
doloCenimi sredstvi, in sicer z namenom, da ucinkovito ter prostovoljno opravijo zadane
delovne naloge ali pa da delujejo v smeri doloCenih ciljev. Vsem zaposlenim je poleg nagrade
ter spodbude potrebno omogocati enake pogoje za delo, nove izzive ter priloznost za ucenje.
V primeru uspeSnega motiviranja zaposlenih organizacija pridobi zadovoljne zaposlene, ki
bodo profesionalno opravljali svoje delo.

Na vodjah je, da preucijo, kateri vidiki dela motivirajo ter kakSna nadomestila za rutinsko
delo, ki ne ponuja dosti zadovoljstva, je treba zagotoviti. Z uporabo motivacijskih teorij lahko
oblikujejo delovna mesta za motivacijo, ki ponuja reSitev za izboljSanje produktivnosti in
zadovoljstva pri delu. Uporabljajo se pristopi, kot so poenostavitev delovnega mesta,
rotacija delovnega mesta, povecanje in nenazadnje obogatitev delovnega mesta. Zaradi
prepletanja s temi pristopi lahko sem umestimo koncept opolnomocenja zaposlenih, za
katerega Dimovski et al. (2003, str. 239) ugotavljajo, da postaja najnovejSi trend v
motiviranju zaposlenih.

Kot motivacijski vzvod vodje lahko uporabljajo tudi organizacijsko klimo, na katero imajo
vpliv. Nedvomno imajo zaposleni, ki delajo v spros¢enem delovnem okolju, kjer imajo vodje
10



z zaposlenimi dobre medsebojne odnose, vecjo motivacijo za dosezke. Med drugim je naloga
vodij, da ugotovijo, kateri dejavniki v okolju najmoc¢neje doloc¢ajo vedenje zaposlenega, saj
lahko s pomocjo le-tega ugotovi s katerim dejavnikom motivirati zaposlenega.

Najuspesnejsa strategija motiviranja Se vedno ostaja samomotivacija zaposlenih (Bandura,
1989, str. 367). Hackman in Oldham (1980, str. 72-73) govorita o ustvarjanju pogojev za
notranjo motivacijo za delo. Prvi¢, zaposleni mora dobiti povratno informacijo o uspesnosti
lastnega dela. Drugi pogoj je, da se zaposleni ¢uti odgovornega za rezultate dela ter zadnji
pogoj je dozivljanje dela kot pomenskega. Za visoko notranjo motivacijo morajo biti prisotni
vsi trije pogoji.

Literatura obravnava ogromno vidikov motiviranja zaposlenih, ki so mu pripisali temelje na
zaznavanju postenosti, pri¢akovanju ter nagradah, naucenih posledicah vedenja ter zelenemu
stanju v prihodnosti (Daft & Noe, 2001, str. 193-207).

2.2 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH PREKO POVECEVANJA
SAMOUCINKOVITOSTI

Samoucinkovitost je preuceval Bandura (1989, str. 361-384) v svoji socialno kognitivni
teoriji. Po njegovih ugotovitvah nizka samoucinkovitost vodi zaposlene k izogibanju
situacijam, kjer potrebujejo pomembne sposobnosti. Nasprotno se visoka samoucinkovitost
odraza v spodbudnem vedenju, visjih ciljih, visokem trudu in vztrajnosti pri soofanju z
ovirami. To so potrdile tudi mnoge Studije, ki so samoucinkovitost opredelile kot napovednik
visoke uspesSnosti na Stevilnih organizacijskih podro¢jih ter psiholoskih situacijah (v Yoon,
2001, str. 198).

Zaznana samoucinkovitost govori o posameznikovih prepri€anjih v svoje sposobnosti
motiviranja, mobiliziranja kognitivnih virov ter dejanj, potrebnih za izvajanje nadzora nad
dogodki v svojem zivljenju. Ljudje z enakimi sposobnostmi so lahko razlicno uspesni,
odvisno od njihovih prepri¢anj o samoucinkovitosti, ki poveca ali pomanj$a motivacijo in trud
reSevanja tezav (Bandura, 1989, str. 364). Prepri¢anje zaposlenih v njihovo samoucinkovitost
se lahko poboljsa na Stiri nacine, s ¢cimer dosezemo tudi zaznavanje vecje opolnomocenosti:

e preko izkus$nje mojstrstva (angl. mastery experience);

e vzornistvo (angl. modeling);

e socialno prepricanje;

e psiholosko stanje.

Za ucinkovito delovanje opolnomocenja je torej izjemnega pomena, kako zaposleni
zaznavajo svojo opolnomocenost. Tudi v primeru, da ne dosezejo Zelenih rezultatov, se
zaposleni lahko pocutijo opolnomocene, v kolikor je njihovo prepri¢anje v samoucinkovitost
okrepljeno s strani vodjevega priznavanja njihovega dela (Conger & Kanungo, 1988, str.
476). Opolnomocenje med drugim lahko motivira tudi v c¢asu tezkih organizacijskih
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sprememb ter vpliva na zacetno spodbudo ter vztrajanje zaposlenih pri vedenju, ki vodi k
uspesno izvedeni delovni nalogi.

Kljuénega pomena za celoten proces je odpraviti ob¢utek nemoci, ki ga imajo nekateri
zaposleni, kajti mo¢ ter dojemanje zaposlenih, da imajo nadzor nad sprejemanjem odlocitev,
sta sestavna dela opolnomocenja. Obcutek nemoci lahko nastane dokaj hitro ter zaradi
razlicnih dejavnikov, med katerimi so tudi komunikacijski sistemi, dogovori o mrezenju,
dostop do sredstev ter oblikovanje delovnega mesta (Kanter, 1977, str. 159-160). Ker
zmanjsuje prepricanje zaposlenih v samoucinkovitost ter posledi¢no motivacijo in stopnjo
opolnomocenosti, je pri njegovem odpravljanju potrebno postopati premisljeno.

2.3 DIMENZIJE PSIHOLOSKEGA OPOLNOMOCENJA

Med prebiranjem literature sem se pogostokrat srecala z izrazom psiholosko opolnomocenje.
Nekateri avtorji so lo¢ili med strukturami, politikami in praksami, ki opolnomocijo, ter med
opolnomocenjem samim, ki predstavlja psiholoske reakcije zaposlenega na te managerske
prakse (Seibert, Silver & Randolph, 2004, str. 332). Z drugimi besedami, opolnomocenje je
kombinacija psiholoskega stanja zaposlenih, na katere vplivajo opolnomocenjska vedenja
vodij (Lee & Koh, 2001, str. 686).

Najbolj uveljavljen koncept psiholoskega opolnomocenja razlaga Spreitzer (1995, str. 1444),

ki ga definira kot motivacijski konstrukt prikazan v S§tirih dimenzijah. Slednje kaZejo na

aktivno orientacijo k delovni vlogi, kjer se zaposleni ¢uti sposobnega ter Zeli oblikovati svojo

delovno vlogo ter vsebino. Zajemajo posameznikovo kognitivno stanje oznaeno z

zaznavanjem delovne naloge ter opolnomocenosti same. Ta definicija izhaja iz kognitivnega

modela Thomasa in Velthousa (1990, str. 669-673). Po njunem mnenju, opolnomocenje kot

notranja motivacija za izvedbo delovnih nalog vsebuje tiste sploSne pogoje posameznika, ki se

nanasajo direktno na delovno nalogo ter povzrocijo motivacijo in zadovoljstvo. Te splosne

pogoje oz. pozitivno cenjene izkusnje razvrstita v Stiri dimenzije tako imenovane ocenjevalci

delovne naloge:

e Vpliv: kakSen vpliv ima zaposleni na doseg namena delovne naloge oz. na strateske,
administrativne ali operativne izide. Je pri¢akovanje uspesnosti rezultatov.

e Sposobnosti: posameznikovo prepricanje do katere stopnje lahko spretno izvede nalogo, v
kolikor se trudi.

e Pomen: vrednost cilja 0z. namena delovne naloge, sojena v razmerju s posameznikovimi
ideali in standardi.

e Izbira: vzrocna odgovornost za posameznikova dejanja. Zaznana moznost izbire pripelje
do vecje fleksibilnosti, kreativnosti, pobude, elastiCnosti ter samoregulacije. Ponekod je
opredeljena tudi kot samoodloc¢anje.

Manjkanje katerekoli izmed dimenzij bo zmanjSalo stopnjo obcutenega opolnomocenja.
Dimenzijo sposobnosti Conger in Kanungo (1988, str. 473-474) enacita z motivacijskim
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konceptom povecane samoucinkovitosti, zato naj bi bil model Thomasa in Velthousa (1990,
str. 669-673) nadgradnja njune teorije, saj ponuja ve¢ dimenzij. V kognitivnem modelu, ¢igar
bistvo je neprekinjen krog dogodkov iz okolja, ocenjevalcev delovnih nalog ter vedenja,
poskusata tudi identificirati klju¢ne procese, ki povzrocajo raznolikost v posameznikovih
dimenzijah opolnomocenja. S tem namenom dodajata nov niz neodvisnih spremenljivk v
organizacijsko vedenje, tako imenovane interpretativne stile. Le-ti naj bi skupaj z
neosebnimi spremenljivkami v posameznikovem okolju imeli dodaten ucinek na
posameznikove ocenjevalce delovne naloge ter posledi¢no na njihovo opolnomocenje.

2.4 POSLEDICE OPOLNOMOCENJA ZAPOSLENIH KOT MOTIVACIJSKEGA
DEJAVNIKA

V kolikor je proces opolnomocenja zaposlenih uspesen in motivira zaposlene, se ugodne
posledice kar vrstijo. Veliko dejavnikov je med seboj povezanih, tako opolnomocenje vodi k
vecji u€inkovitosti tako zaposlenih kot vodij, ki so si s prenosom dolo¢enih odgovornosti ter
pooblastil na zaposlene za izvajanje njihovih delovnih nalog prihranili ¢as za druge
obveznosti. Vecja ucinkovitost prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu pri delu, kar pa vpliva na
izboljSanje odnosov v kolektivu. Kot posledico tega Seibert et al. navajajo manj$o
fluktuacijo delovne sile ter manj izostajanja od dela (v Meyerson & Kline, 2008, str. 447).

Delitev informacij o vsem, tudi o kocljivih zadevah kot so place vrhnjega managementa,
pomaga zaposlenim pridobiti zaupanje v vodstvo, kar pripelje do vecje pripadnosti
organizaciji. Vodje pa se naucijo spodbujati zaposlene, jih spoStovati ter iz njih izvabiti ves
potencial. Tekmovalnost nadomesti timski duh, ki je pravo okolje za gojenje inovativnega
vedenja. Spreitzer (1995, str. 1449) dodaja, da je psiholosko opolnomocenje koristen koncept
vedenja pri spodbujanju sprememb v organizaciji, katerim zaposleni ponavadi niso
naklonjeni. Razvije se ob¢utek lastniStva, motivacijsko in kreativno okolje, kjer se zaposleni
ne bojijo dajati novih predlogov (Parker, 2003, str. 81). Cilji zaposlenih so znatno bolj
usklajeni s cilji vrhnjega managementa ter tudi vloge posameznika postanejo bolj jasne.

Zgoraj naStete posledice prispevajo k hitrejSemu poteku procesov znotraj podjetja. Kaplan
(1991, str. 9) poudarja hitrejSi odziv na probleme, sveze ideje za optimizacijo procesov ali
iznajdbo novih produktov ter nenazadnje organizacija ponuja boljSo storitev kupcem. S te
perspektive lahko kot posledico opolnomocenja zaposlenih razumemo tudi hitrejSe reSevanje
reklamacij. Ugotovljena je bila tudi pozitivna soodvisnost opolnomocenja ter zadovoljstva
strank (Ugboro et al., 2000, str. 252).

2.5 PREDHODNE EMPIRICNE RAZISKAVE

Tekom izdelave diplomskega dela sem opazila, da kljub rasto¢i popularnosti opolnomocenja

zaposlenih obstaja velik primanjkljaj na podrocju raziskav o opolnomocenju kot

motivacijskem dejavniku. Vseeno pa kar nekaj avtorjev raziskuje opolnomocenje v povezavi

z ostalimi dejavniki, ki so vzro€no povezani z motivacijo. Spreitzer (1995, 1996) tako
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ugotavlja, da so samopodoba, kontrolni prostor, nagrade in dostop do informacij pozitivno
povezani s psiholoskim opolnomoéenjem. Stevilni avtorji potrjujejo pozitivno povezanost
opolnomocenja z zadovoljstvom pri delu (Seibert et al., 2004; Kappelman & Richards, 1996).
Ugboro et al. (2000, str. 247) opolnomocenje povezujejo z vodenjem managementa,
zadovoljstvom zaposlenih in strank. Izvedena pa je bila tudi raziskava na temo ali
opolnomocenje posreduje v odnosu med participativno klimo ter zadovoljstvom pri delu
(Carless, 2004, str. 405). Precejsen del raziskav pa preucuje, kakSen odnos ima zaposlencevo
dozivljanje opolnomocenja z dejavniki, kot so organizacijska kultura, dostop do informacij,
pripadnost itd. (Liu, Chiu & Fellows, 2007; Sigler & Pearson, 2000; Spreitzer, 1996).

V nadaljevanju opisujem tri empiri¢ne raziskave in njihove glavne ugotovitve, ki se mi zdijo
relevantne na podro¢ju opolnomocenja zaposlenih ter njihove motivacije.

1. Kappelman in Richards (1996, str. 26-30) sta izvedla raziskavo, v kateri je sodelovalo
512 podruznic meddrzavne banke, od katerih je 52 podruznic uvajalo spremembo
informacijskega sistema. Anketo so predstavili dva tedna pred spremembo, razdelili pa pet
tednov po njeni uvedbi. Vrnjenih je bilo 146 popolno izpolnjenih anketnih obrazcev. V
raziskavi so na vsakemu od zaposlenih merili dve vedenjski ter tri odnosne spremenljivke.
Pod vedenjski spremenljivki sta Steti izobraZevanje in stopnja opolnomocenja, odnosne
spremenljivke pa so v tem primeru motivacija za nov sistem, zadovoljstvo glede
izobraZevanja ter zadovoljstvo glede spremembe.

Ugotovitve kazejo, da so bili tisti zaposleni, ki so bili opolnomoceni, 88% bolj motivirani za
uvedbo organizacijske spremembe, 146% bolj zadovoljni z izobraZzevanjem ter 99% bolj
zadovoljni z organizacijsko spremembo kot celoto. Opolnomoceni zaposleni so si lahko sami
organizirali, kdaj bodo imeli izobrazevanje. S tem so imeli vsaj majhno stopnjo nadzora, kar
je znatno zmanjSalo odpor do uvedbe novega informacijskega sistema, nad katero niso imeli
nadzora. Izobrazevanje je tako predstavljalo priloZznost za opolnomocenje z zagotavljanjem
moznosti zaposlenim, da lahko vplivajo na odlocitve, ki se jih ticejo, kar je mo¢no povecalo
motiviranje zaposlenih ter nenazadnje njihov pozitiven odnos do organizacijske spremembe.
Splosno sprejeto je, da motiviranje zaposlenih ter ostala vedenja vplivajo na konc¢ni rezultat
izobrazevanj, ki ne zajema le znanja ter razumevanja, ampak tudi Custva in vedenja.

Avtorja tudi utemeljita, da so motivirani ter zadovoljni zaposleni bolj produktivni, kar se kaze
v merilih produktivnosti, prometu ter odsotnosti od dela. Raziskava torej jasno kaze, da
nudenje izkusSnje opolnomocenja zaposlene mocno motivira za sprejemanje novih delovnih
nalog in izzivov.

2. Gagne in Koestner (1997, str. 1222-1240) sta leta 1995 v raziskavi zajela 84 tehnikov, 57
prodajnikov, 13 pomocnikov ter 6 vodij iz dveh razli¢nih oddelkov kanadskega podjetja, ki
ponuja telekomunikacijske storitve. Anketni obrazci so vsebovali Sest znacilnosti dela
(raznolikost dela, identiteta delovne naloge, pomembnost delovne naloge, podpora

avtonomije, povratna informacija s strani delovnih aktivnosti ter s strani vodij), lestvico
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opolnomocenja ter lestvico delovne motivacije. Rezultati raziskave potrjujejo hipotezo, da
znacilnosti dela razlikovalno vplivajo na $tiri dimenzije opolnomocenja (vpliv, sposobnosti,
pomen, izbiro), katere posledi¢no razlikovalno vplivajo na notranjo motivacijo. Iz raziskave je
tudi razvidno, da je opolnomocenje bolje razumeti kot ve¢dimenzionalen konstrukt. Avtorja
opisujeta opolnomocenje kot pospeSevalnik notranje motivacije zaposlenega. Ugotovitve
nakazujejo, da pomen kot dimenzija opolnomocenja povecuje notranjo motivacijo
zaposlenega, medtem ko vpliv ne. Presenetljiva je ugotovitev, da bolj ko se zaposleni pocuti
sposobnega, manj je notranje motiviran za delo. Izmed Sestih znacilnosti dela pa notranjo
motivacijo zaposlenih povecujeta predvsem pomembnost delovne naloge ter avtonomija.

3. Yoonova raziskava (2001, str. 195-206) je bila opravljena v dveh velikih korejskih
podjetjih med novembrom 1996 ter marcem 1997. Eno podjetje je proizvajalec gospodinjskih
aparatov, multimedijskih in telekomunikacijskih naprav ter polprevodnikov, ki je v Casu
raziskave zaposlovalo 57.000 ljudi. Drugo podjetje pa spada med korejske najvecje
distributerje elektricne energije s tedaj 38.000 zaposlenimi. Vzorec anketirancev je vseboval
razlicna delovna mesta. Konc¢no Stevilo vrnjenih popolno izpolnjenih anketnih obrazcev je
bilo 2.850. Namen raziskave je bil preuciti mehanizme, ki vodijo k izidom opolnomocenja,
zato sta bili postavljeni dve hipotezi, in sicer strukturni ter motivacijski pristop. Strukturne
znacilnosti delovnih mest ter organizacije so glavni dejavniki za dosego izidov
opolnomocenja. Avtor se osredotoca na naslednja izida opolnomocenja:
e proaktivnost, tj. stopnja, do katere zaposleni iS¢ejo priloznosti in izzive, dajejo pobude ter
ukrepajo, dokler ne dosezejo zakljucka z izpolnitvijo Zelenih sprememb;
e izCrpanost, tj. mera, do katere zaposleni dozivljajo simptome mentalne ter fizicne
utrujenosti na delu ter po njem.

To pomeni, da neposredno povecujejo proaktivno vedenje zaposlenih ter zmanjSujejo stopnjo
izCrpanosti. Znalilnosti strukture delovnega mesta so definirane z raznolikostjo dela,
avtonomijo ter preobremenitvijo z delom. Znacilnosti strukture organizacij pa sta podpora
organizacije ter polozaj zaposlenega v hierarhiji organizacije. Hipoteza motivacijskega
pristopa trdi, da eden izmed kljuénih motivacijskih konstruktov — samoucinkovitost,
posreduje med strukturnimi znacilnostmi organizacij in delovnih mest ter med izidi
opolnomocenja. Strukturne znacilnosti niso dovolj, vplivati morajo na zaposlencevo
motivacijo ter posledi¢no povecati njegovo samoucinkovitost, ¢e zelijo priti do povecanja
proaktivnega vedenja ter zmanjS$anja stopnje izCrpanosti.

Hipoteza strukturnega pristopa je dobila le delno podporo, medtem ko je bila hipoteza
motivacijskega pristopa bolj ali manj potrjena. Yoon ugotavlja, da je v sodobnem poslovnem
svetu opolnomocenje eno najbolj ucinkovitih intervencijskih programov za motiviranje
zaposlenih in s tem povecanje proaktivnosti in zmanjSanje zdravstvenih tezav. Sode¢ po
rezultatih raziskave, opolnomocenje nima pravega ucinka, v kolikor ni prisotna motivacija
zaposlenih.
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3 EMPIRICNA RAZISKAVA V DVEH PODJETJIH

3.1 PREDSTAVITEV PODJETJA AUSTRIA TREND HOTEL LJUBLJANA

Austria Trend Hotel Ljubljana (v nadaljevanju ATH Ljubljana) vse od zaletka delovanja
posluje pod uradnim imenom Hotel Management d.o.o. Podjetje je junija 2004 ustanovila
italijanska hotelska veriga Domina Hotel Group. Pod tedanjim nazivom Domina Grand Media
Hotel & Casino Ljubljana je delovalo do 1. julija 2007, ko je podjetje prevzela avstrijska
hotelska veriga Austria Trend Hotels & Resorts, ki mu je nadela danasnje ime. Z njo posluje
na podlagi pogodbe o upravljanju, pri cemer ohranja pravico do samostojnega managementa.
Hotelska veriga tako zdruzuje 34 hotelov visje kategorije, med njimi 19 hotelov na Dunaju, 8
hotelov in 5 hotelskih srediS¢ drugod po Avstriji ter 2 mednarodna hotela. So razli¢nih vrst,
od gradov v funkciji hotelov, zimskih Sportnih srediS¢, kongresnih hotelov do modernih
mestnih hotelov. Austria Trend Hotels & Resorts spada pod Verkehrsbiiro Hotellerie GmbH,
tj. hotelski sektor najvedjega avstrijskega turisticnega koncerna Osterreichisches
Verkehrsbiiro AG (Priloga 1). Slednjega sestavlja tri¢lanska uprava, kateri porocajo direktorji
vseh hotelov v verigi Austria Trend.

Austria Trend Hotel Ljubljana s Stirimi zvezdicami sodi med najboljSe sodobne prvorazredne
mestne hotele v Sloveniji. Hotelsko dejavnost dopolnjujejo kongresni turizem, restavracija in
bar. Ponudba zajema nastanitev v 214 sobah in apartmajih ter 911 m? prireditvenih prostorov.
V hotelu se nahaja tudi sprostitveni center, ki ga upravlja podjetje Esense d.o.o. Prenocitve
predstavljajo okoli 70% prihodkov, kongresna dejavnost 20% prihodkov, restavracija ter
ostalo 10% prihodkov. Od tega 70% storitev koristijo tuje stranke. V podjetju je 51 redno
zaposlenih ter 10 zunanjih sodelavcev oz. Studentov, kar ga uvrSca med srednje velike druzbe.
Prisotna je visoka fluktuacija delovne sile, saj so v preteklih dveh letih zamenjali okoli deset
ljudi. V istem obdobju se je Stevilo zaposlenih zmanjsalo za kar petnajst ljudi. Podjetje ima
funkcijsko organizacijsko strukturo, kjer so zaposleni razdeljeni v devet oddelkov (Priloga 2).

Vizija podjetja je zagotoviti si vodilno mesto v Sloveniji v segmentu prvorazrednih hotelov,
povecati prepoznavnost lastne blagovne znamke, povecati obseg kongresne dejavnosti ter
krepiti sodelovanje s svojo hotelsko verigo Austria Trend Hotels & Resorts.

Poslanstvo podjetja zajema nudenje kakovostne in cenovno konkurencne storitve gostom,
kar utemeljujejo z motom: Va§ nasmeh je nasa sluzba. Temu sledi opravljanje celovitega
spektra storitev kot podpore k osnovni dejavnosti, doseganje vrhunskih storitev z inovativnim
delom zadovoljnih zaposlenih ter doseganje dobicka.

3.2 PREDSTAVITEV PODJETJA AUSTRIA TREND HOTEL EUROPA GRAZ

Austria Trend Hotel Europa Graz (v nadaljevanju ATH Europa Graz) z uradnim nazivom
Hotel Europa Graz GesmbH & CO KG je eden izmed vodilnih hotelov v kategoriji $tirih
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zvezdic v Gradcu, prestolnici avstrijske zvezne dezele Stajerske. Hotel, ki se nahaja nasproti
glavne zelezniSke postaje ter v blizini starega mestnega centra, je bil zgrajen leta 1986, v
upravljanje pa ga je hotelska veriga Austria Trend Hotels & Resorts dobila leta 1991. Tako
tudi ATH Europa Graz s hotelsko verigo posluje na podlagi pogodbe o upravljanju ter spada
pod avstrijski turisti¢ni koncern Osterreichisches Verkehrsbiiro AG.

Celotni hotel je bil prenovljen leta 2007. Kot edini poslovni hotel te hotelske verige v Gradcu
ponuja nastanitev v 116 sobah in apartmajih ter 290 m? prireditvenih prostorov. Poleg
osnovne hotelske in kongresne dejavnosti ponudba zajema tudi sprostitveni center s savnami,
bar ter restavracijo, ki posluje po principu vnaprejSnjega naroc¢anja. Hotel se tako kot vsa
ostala podjetja v hotelski verigi posluzuje tehnike internetnega narocanja, medtem ko stranke
internetno poslujejo preko spletnih rezervacijskih sistemov Bookings.com, Expedia ter Hotel
Reservation System.

Sestava prihodkov je sledeca: 80% prihodkov prinasSa hotelska dejavnost, 15% kongresne
storitve ter 5% restavracija, bar in ostalo. Tuje stranke koristijo le okoli 45% vseh storitev, saj
ima ATH Europa Graz precej$nji del kratkoro¢nih nastanitev, ki jih koristijo predvsem
avstrijski poslovnezi. Podjetje redno zaposluje 38 ljudi, ostalih 6 ljudi je zunanjih sodelavcev.
Po slovenskem Zakonu o gospodarskih druzbah ter definiciji Evropske komisije o majhnih ter
srednje velikih druzbah podjetje spada med majhne druzbe. Glede na manjsi obseg poslovanja
ima ATH Europa Graz bistveno ve¢ zaposlenih kot ATH Ljubljana. To Stevilo se je v
preteklem letu zmanjSalo za tri ljudi. Zaposleni so razvr$¢eni v osem oddelkov, ki so
opredeljeni s funkcijsko organizacijsko strukturo (Priloga 3).

Vizija podjetja je utrjevanje polozaja enega vodilnih podjetij v segmentu prvorazrednih
hotelov v Gradcu, postati vodilni hotel v tem segmentu v avstrijski zvezni deZeli Stajerski,
povecati obseg prenocitev tujih gostov ter nadgraditi ponudbo storitev tako, da bo prilagojena
profilu njihovih strank.

Poslanstvo podjetja je kakovosten, cenovno konkurenéen in dinamicen pristop k stranki z
uporabo sodobne tehnologije, izpopolnjevanje kadra, vzpostavljanje razmer za doseganje
optimalne uspesSnosti ter zdruzevanje znanj in kreativnih idej zaposlenih za dosego vrhunskih
storitev, ki zagotavljajo zadovoljstvo gostov, zaposlenih in lastnikov. Hkrati pa tudi
spodbujanje splosne kulture zdravega nacina zivljenja ter pozitivne klime med zaposlenimi.

3.3 CILJ RAZISKAVE V DVEH PODJETJIH TER HIPOTEZE

V teoreticnem delu poskusam prikazati vzajemnost med opolnomocenjem zaposlenih ter
motivacijo. Literatura ponuja ve¢ razlag ter vidikov opolnomocenja, pogosto v povezavi z
psiholoskim  opolnomocenjem, zadovoljstvom pri  delu, organizacijsko  klimo,
transformacijskim vodenjem itd. Nekateri avtorji pa poglobljeno razpravljajo o
opolnomocenju kot povzroCitelju notranje motivacije zaposlenih o0z. povecanja
samoucinkovitosti.
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V empiricnem delu zZelim predstavljene argumente in teorijo podpreti z analizo
opolnomocenja zaposlenih kot motivacijskega dejavnika v podjetjih Austria Trend Hotel
Ljubljana ter Austria Trend Hotel Europa Graz. Osrednji cilj raziskave je preveriti, ali
opolnomocenje resni¢no motivira zaposlene za bolj u¢inkovito izvedbo delovnih nalog ali v
njih prebudi strah pred dodatno odgovornostjo, neznanjem ter morda Se ¢im. Poleg tega zelim
raziskati vpliv Stirih dimenzij opolnomocenja, ki jih omenjam v teoreticnem delu, na notranjo
motivacijo zaposlenih. V svoji raziskavi bom izhajala iz ni¢elne hipoteze, ki je naslednja:
opolnomocenje zaposlenih je pozitivnho povezano z motivacijo zaposlenih za ucinkovitejSe
opravljanje dela. Hipoteze, ki jih Zelim preveriti, so prikazane v Tabeli 1.

Tabela 1: Hipoteze

HIPOTEZA

Hla Zaposleni imajo pozitiven odnos do opolnomocenja ter Zelijo biti opolnomoceni.

H1b Vodje imajo pozitiven odnos do opolnomocenja zaposlenih.

Zaposleni, ki so vkljueni v proces opolnomocenja, so bolj motivirani za

H2 | sinkovito ter kreativno reSevanje delovnih nalog.

Prenos moci ter nagrajevanje imata vecji vpliv na motivacijo zaposlenih kot dostop
H3 |40 informacij ter znanje.

Zaposleni, ki so vkljuceni v proces opolnomocenja, imajo povecano prepricanje o
H4 | amoutinkovitosti.
H Zaposleni, ki preko visoko ocenjenih Stirih dimenzij opolnomocenja zaznavajo, da

so opolnomoceni, imajo vec¢jo notranjo motivacijo za dobro opravljanje dela.

H 1: Prvi korak v analiziranju opolnomocenja zaposlenih kot sredstva motivacije je ugotoviti,
kakSen odnos imajo zaposleni do samega koncepta, saj je to kljuénega pomena za uspeh
implementacije procesa opolnomocenja zaposlenih v podjetje. Pomembno je tudi z vidika
motivacije, kajti metode opolnomocenja zaposlene, ki si tega ne Zelijo, najverjetneje ne bodo
motivirale. Tako je potrebno najprej analizirati stanje odnosov do opolnomocenja, da lahko
kasneje predlagamo spremembe vedenja. Prav tako je treba preveriti odnos vodij do
opolnomocenja, saj se nemalokrat staliS¢a vodij ter zaposlenih razlikujejo.

H 2: Sledi izhajajo€ iz ni€elne hipoteze.

H 3: Elementi opolnomocenja, to so informacije, znanje, moc¢ ter nagrada, so potrebni za
svobodnejSe postopanje pri izvedbi delovnih nalog. Vendar pa menim, da imajo elementi
razlicno mocan vpliv na motivacijo zaposlenih. Ta hipoteza temelji na predvidevanjih
vedenjskih vzorcev SirSe populacije.

H 4: Conger in Kanungo (1988, str. 472-479) v svoji razpravi poudarjata, da opolnomocenje z

motivacijskega vidika pomeni povecanje samoucinkovitosti, tj. zaposlenevo prepri¢anje v
lastno ucinkovitost oz. sposobnosti, kar ga motivira za spopadanje z novimi izzivi, dajanje
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pobud in razvijanje kreativnih reSitev za delovne naloge. Zato zelim preveriti, ali imajo
zaposleni v preucevanih podjetjih povecan ob¢utek samoucinkovitosti.

H 5: Za uspesnost opolnomocenja je nujno, da zaposleni zaznavajo, da so opolnomoceni, saj
drugace ne bodo spremenili svojega vedenja. Literatura predlaga zaznavanje oz. ocenjevanje s
pomocjo Stirih dimenzij opolnomocenja — vpliv, sposobnosti, pomen in izbira.

3.4 METODOLOGIJA ANALIZE PODATKOV

Za pridobivanje podatkov sem uporabila kvalitativno metodo raziskovanja. Koncept
opolnomocenja kot sredstva za motiviranje zaposlenih je namre¢ kompleksen ter zahteva
poglobljene informacije in posameznikovo osebno mnenje. Kvalitativne metode raziskovanja
to omogocajo, saj so interpretativne tehnike, ki opisujejo in pomagajo razumeti globlji pomen
situacije raziskovanega problema in ne le pogostost nekega pojava. Odgovarjajo na vprasanje,
kako in zakaj se je nek pojav zgodil, kaj je nanj vplivalo ter kaksne so njegove posledice in
odziv ljudi. Literatura pa opozarja, da se pri tovrstnih metodah pojavlja problem zaupanja v
pridobljene rezultate zaradi prisotnosti subjektivnosti raziskovalca, tako pri sami raziskavi kot
interpretaciji rezultatov (Carson, Gilmore, Perry & Gronhaug, 2001, str. 65-66).

Za potrebe raziskave sem uporabila metodo globinskega intervjuja, saj so sredis¢e mojega
opazovanja ljudje, ta metoda pa je dovolj odprta, da pridobimo podatke o njihovi motivaciji,
stali§¢ih, obcutkih, spominih ter pogledih na doloceno temo (Carson et al., 2001; Mediana,
2010). Walliman (2006, str. 131) kvalitativni intervju opredeli kot postavljanje vprasanj ter
spodbujanje pogovora z namenom, da bi pridobili informacije ter razumeli druzbene pojave in
vedenje. Prednosti vodene oblike pogovora so osredotocenost na predmet raziskovanja ter
boljsi vpogled v problematiko (Yin, 2003, str. 89). Odlocila sem se za polstrukturiran
globinski intervju, kjer spraSevalec vodi pogovor po vnaprej doloCenih vprasanjih, vendar
lahko sproti vprasanja prilagodi, ¢e ugotovi, da bo tako pridobil dodatne, bolj poglobljene
informacije o izbrani temi (Bryman & Bell, 2003, str. 343). Pri izvedbi intervjuja je
pomembna izkuSenost sprasevalca, kar zase ne morem trditi, saj sem bila prvi¢ v tej vlogi.

3.4.1 Potek intervjujev

Opravila sem osem globinskih intervjujev, in sicer tako med vodjami kot zaposlenimi v ATH
Ljubljana ter ATH Europa Graz, s ¢cimer sem pridobila objektivnejSe rezultate. V raziskavi so
v obeh podjetjih sodelovali zaposleni ter nadrejeni v prodajnem oddelku ter v oddelku, ki
zdruzuje rezervacije in recepcijo. Ta dva oddelka sem izbrala, ker menim, da bi bilo prav tam
najbolj potrebno uporabiti opolnomocenje kot motivacijski dejavnik, saj imajo ti zaposleni
neposreden stik s strankami, kar zahteva hitro sprejemanje odlocitev.

Vsi intervjuji v podjetju ATH Ljubljana so bili predhodno dogovorjeni po telefonu, medtem
ko so bili intervjuji v podjetju ATH Europa Graz dogovorjeni preko elektronske poste. Pri

vzpostavitvi stikov mi je pomagal zaposleni v podjetju ATH Ljubljana, poleg tega sem v tem
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podjetju tudi sama ve¢ kot leto dni opravljala delo preko Studentskega servisa, torej sem imela
moznost opazovanja z udelezbo. Vse intervjuje sem izvedla na delovhem mestu
intervjuvancev, in sicer so potekali med njihovim delovnim ¢asom med 24. in 28. julijem
2010. Pri tem je bila intervjuvancem zagotovljena anonimnost pri objavi rezultatov. Intervjuji
so trajali od 30 do 45 minut, kar je za globinski intervju relativno malo, vendar so me
intervjuvanci opozorili na njihovo omejenost s ¢asom. Pri izvedbi raziskave sem si delala
zapiske, diktafona za snemanje pogovora nisem uporabila.

Intervju sem zacela z razlago koncepta opolnomocenja ter njegove povezave z motivacijo, saj
sem domnevala da je intervjuvancem ta tema pretezno nepoznana. Cilj raziskave je bil
preveriti postavke ter ugotoviti morebitna odstopanja pri obeh vkljucenih podjetjih.
Nadaljevala sem s polstrukturiranimi vprasanji, med katerimi so bila tako tradicionalna
kognitivna vpraSanja kot pojasnjevalna in potrditvena vprasanja. Najprej sem jih naslovila na
vodjo prodajnega oddelka v ATH Ljubljana, ki se v Sestravenski hierarhiji uvrs¢a na drugo
raven. Naslednja vodja je odgovorna za oddelek Rezervacije in recepcija, ki se nahaja na isti
ravni v organizacijski strukturi kot vodja prodajnega oddelka. Vmes pa sem opravila pogovor
z zaposlenima iz obeh oddelkov, ki se nahajata na Cetrti ter peti ravni hierarhije, kar razumem
kot intervju z delavcem, saj nimata podrejenih delavcev. Intervjuji v ATH Europa Graz so bili
izvedeni po enakem principu, z izjemo, da so potekali v nemskem ter angleskem jeziku.

3.5 REZULTATIINTERVJUJEV V PODJETJU AUSTRIA TREND HOTEL
LJUBLJANA

V nadaljevanju na kratko predstavim intervjuje z osebami A, B, C in D. Zaradi vecje
preglednosti ter lazjega primerjanja odgovorov sem intervju z vodjo ter zaposlenim iz istega
oddelka umestila enega za drugim. Transkripcije celotnih intervjujev glej v Prilogi 7.

3.5.1 Intervju z osebo A

Moj prvi sogovornik je vodja prodajnega oddelka v podjetju ATH Ljubljana. To funkcijo
opravlja tretje leto, pod seboj pa ima Stiri zaposlene. Pri vsakdanjem delu uporablja
participativni oz. demokrati¢ni stil vodenja z upoStevanjem mnen;j zaposlenih. Uporabi pa tudi
ostale stile vodenja, kadar situacija to zahteva. Sogovornik meni, da je opolnomocenje dobra
tehnika motiviranja zaposlenih, ki jo izvaja tudi zaradi lastne razbremenitve. Zaposlenim
predstavi jasne cilje, jih redno sooca z izzivi ter jim nakazuje smernice delovanja, nadaljnje
odlocanje pa je v njihovih rokah. Za nacin izvedbe dolocene delovne naloge zaposleni ne
potrebujejo njegove odobritve, saj pravi, da si tudi sami zelijo vecjo samostojnost.

Avtonomijo omogocajo tudi pravila ter postopki, ki so le okvirni, torej jih zaposleni lahko

prilagajajo potrebam strank. To zajema tudi pristojnost spreminjanja cene storitev, v kolikor

to pripomore k dolgoroénemu sodelovanju s strankami. Zaposleni so po njegovem mnenju

veliko bolj samostojni ter angazirani za projekt, katerega lahko sami vodijo do neke mere, saj

se tako lahko dokazejo. S tem imajo prav tako veéje zaupanje v svoje sposobnosti.
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Sogovornik trdi, da pri zaposlenih, ki sebe dozivljajo kot opolnomocene, opaza vecjo
kreativnost in pobude za izbolj$avo paketne ponudbe in kongresov.

V prodajnem oddelku vsakodnevno izvajajo tako imenovane »briefinge«, to je sestanek, kjer
se pogovorijo o dnevnih delovnih nalogah ter raz€istijo vse nejasnosti ter tekoce tezave. Poleg
tega si vodja deli pisarno s svojimi zaposlenimi, kjer je stalno na voljo za morebitna
vprasanja. Kadar je odsoten zaradi poslovnih sestankov, o nujnih zadevah komunicirajo preko
telefona. Vse zadeve, ki ne potrebujejo sogovornikove takoj$nje obravnave, so posredovane
preko elektronske poste.

Izobrazevanj trenutno ne omogocajo, z izjemo prodajnih kongresov oz. seminarjev, katere
vsake Stiri mesece organizira centrala hotelske verige na Dunaju. Le-te se mu zdijo izredno
kvalitetni, saj je pridobljeno znanje mozno aplicirati v njihovo delo. Dodaja, da svoje
zaposlene na nek nacin izobrazuje tudi sam, predvsem jih uci, kako postopati pri delovnih
nalogah ter jim razloziti, da so spremembe nujno potrebne in niso slabe.

Na vprasanje, kaj zaposlene bolj motivira, sem prejela odlocen odgovor, da so to moc¢ in
nagrade. Kot glavni motivator je poudaril denarno nagrado, ki so je prodajniki delezni pri
vsakem uspesno izvedenem poslu v obliki odstotkov od dobicka. Prejmejo tudi ustno pohvalo.
V kolikor projekt ni uspesen, ga analizirajo, da ugotovijo, kaj je privedlo do taks$nih rezultatov
ter kako je treba ravnati v prihodnje.

Nadzor izvaja preko jutranjih sestankov ter razli¢nih orodij porocil, saj tako najhitreje zazna,
¢e je bila storjena kakSna napaka. V primeru reklamacij prodajni vodja sam prevzame
narocilo. Poleg tega pa se ob koncu vsakega projekta sestane s stranko ter se z njo pogovori o
delu zaposlenih. Tako dobi najboljSo povratno informacijo. UspeSnost se preverja na podlagi
mesecne ter letne realizacije in s primerjavo s prej$njimi leti. Dolocene imajo tudi cilje ter
norme za vsakega zaposlenega. Pri tem poudarja, da imajo njegovi zaposleni vedno vpogled v
rezultate svojega dela ter cilje tako za posameznika kot za celotni oddelek.

3.5.2 Intervju 7 osebo B

Druga oseba, ki sem jo intervjuvala, je prodajnica. Na to delovno mesto je bila sprejeta v
teko¢em letu, vendar je pred tem delala na enakem delovnem mestu v drugem podjetju.
Sogovornica na vpraSanja, ki se nanasajo direktno na opolnomocenje kot sredstvo motivacije
zaposlenih, odgovarja, da si izredno zeli biti opolnomocena, saj jo dodatne odgovornosti in
pristojnosti mo¢no motivirajo in vzpodbujajo k poslovni ter osebni rasti. Meni, da delo tako
poteka hitreje, saj odloCitve sprejema oseba, ki je neposredno vpletena v potek projekta.
Posledi¢no se okrepi njeno prepricanje v lastno ucinkovitost. Pri tem opozarja, da mora
opolnomocenje spremljati uvajanje v nov nacin dela ter podpora vodje, ki je ne sme
opolnomociti zaradi lastne nedoraslosti delovni nalogi. Sogovornica ima vtis, da vecino
odgovornosti ter pristojnosti, ki jih ima, pridobi oz. si jih prisvoji, kadar je vodja
preobremenjen. Kljub potrebi po pravilih in postopkih, njihova nefleksibilnost nemalokrat
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omejuje njeno kreativnost, saj z njo v primeru neuspeha tvega manjSo stopnjo
opolnomocenosti v prihodnje.

Glede na njen vpliv na delovno nalogo, pomen le-te, sposobnosti ter moznost samoodlo¢anja
zaznava, da je opolnomocena do neke mere, kar jo notranje motivira za vecjo ucinkovitost ter
kreativnost, vendar bi potrebovala dodatno motivacijo v obliki denarne nagrade. Pri nagradah,
ki jih lahko prejmejo zaposleni, omenja nagrado v obliki odstotkov od uspesne prodaje. Pravi,
da bi sistem nagrajevanja moral biti vezan bolj na prizadevnost posameznika. En korak v tej
smeri vidi v priznanju delavca meseca, ki prejme vikend paket v enem izmed hotelov v
njihovi hotelski verigi. Pri glavnih motivatorjih za delo se opredeli za nagrade ter znanje.
Slednjega ocenjuje, da ima dovolj $e iz ¢asa pred prihodom v to podjetje. Zelela pa bi si
dodatno izobrazevanje, ki ji doslej ni bilo ponujeno.

Kar se ti¢e vodenja njenega nadrejenega, meni, da pogosto spodbuja sodelovanje vseh
prodajnikov, vendar pa nadzor ter denarno kaznovanje napak v dolocenih situacijah
prevladata. Pravi, da se izkaze premalo razumevanja za okoli$¢ine, na katere sama nima
vpliva. Kljub temu se njeno uspesnost pri delu ne ocenjuje na podlagi teh okolis¢in. Vodja
ima vlogo usmerjevalca, a je vseeno ne motivira dovolj. Sogovornica trdi, da se njene ideje ter
predlogi v veliki meri udejstvujejo, vendar brez posebnega priznanja, da je to njeno delo.

Komunikacija z nadrejenim se ji zdi nezadostna, saj njena vprasanja obravnava prevec
povrsinsko. Zato je prepri¢ana, da dostikrat ne dobi vseh informacij, potrebnih za kakovostno
opravljanje dela. Pravi, da bi bila dobrodosla vsaka povratna informacija, saj se tako uci, kako
delovati. Komunikacijo med oddelki komentira kot stvar posameznika, meni pa, da je izredno
slaba med vodjami oddelkov. Sama nima tezav s komunikacijo tako med oddelki kot z oZjimi
sodelavci, med katerimi prevladuje dobro vzdusje ter sodelovanje. Tako se lahko posluzujejo
timskega dela znotraj oddelka. Samousmerjajo¢ se tim smatra kot dobro idejo, saj bi
potemtakem vsi ¢lani tima iz pripadnosti ostalim ¢lanom delali bolj vneto za skupen cilj.

3.5.3 Intervju 7 osebo C

Moja naslednja sogovornica je vodja oddelka Rezervacije in recepcija. V hotelu je zaposlena
ze od leta 2005, ko je ta Se spadal pod upravljanje italijanske verige Domina Hotel Group.
Svojih devet zaposlenih, pri katerih uporablja vmesno razli¢ico med avtokratskim ter
demokrati¢énim stilom vodenja, opolnomoc¢i v veliki meri, saj je to zaradi razdeljenosti
oddelka na rezervacije in recepcijo nujno potrebno. Sama namre¢ ne more popolnoma voditi
vse delovne naloge, ki potekajo v obeh delih, zato prenasa odgovornosti ter pristojnosti
sorazmerno s hierarhijo, se pravi Se posebej na pomocnico recepcije, vodje izmene ter na
pomocnico rezervacij. Vsi njeni zaposleni so obvesceni o delovnih nalogah, pri katerih imajo
doloceno stopnjo avtonomije, ter o ciljih oddelka.

Po mnenju sogovornice zaposleni na recepciji, ki sebe dozivljajo kot opolnomocene, to
dojemajo kot dodatno obremenitev pri ze velikem obsegu vsakdanjih zadolzitev. Temu
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botruje dejstvo, da se je Stevilo receptorjev v preteklem letu zmanjsalo za pet ljudi. Na
rezervacijah je situacija obratna. Kot najve¢je motivatorje intervjuvanka opredeli mo¢ ter
nagrade. Slednje se zaposlenemu podelijo le v primeru nadstandardnih dosezkov. Kot prej$nja
intervjuvanka tudi vodja oddelka Rezervacije in recepcija omenja priznanje delavca meseca.
Tukaj omeni, da naj bi dobro delo zaposlenih prinasalo pozitivne rezultate, zato v primeru
neuspesno izvedene storitve niso pohvaljeni. Na vprasanje o izobrazevalnih programih pa
odgovarja, da jih zaradi znizevanja stroSkov trenutno ne nudijo.

Za postopke in pravila trdi, da utegnejo biti nefleksibilni, vendar brez njih zaposleni ne
morejo usklajeno delati, Se posebej kar se tice cen prenocitev. Sogovornica zaradi narave dela
daje vnaprejSnje napotke in navodila, vmesno posredovanje ni mogoce, saj se odvija v
prisotnosti gosta. Je pa vedno dosegljiva tako v pisarni kot po telefonu izven delovnega ¢asa.

Kot sredstvo obvescanja uporablja telefon ter elektronsko posto, enkrat mese¢no pa sklice
sestanek. Zaposleni izvejo povratno informacijo v pogovoru z vodjo, receptorski oddelek pa
tudi iz anket, ki jih izpolnijo gosti. Na ta nacin se tudi preverja uspesnost zaposlenih, saj je
zadovoljstvo strank njihova primarna skrb. Poleg tega sogovornica izvaja letne ter redne
pogovore z zaposlenimi, pogovore z vodjami ostalih oddelkov ter generalnim direktorjem, ki
prav tako opazujejo zaposlene ter nenazadnje preverja dosezene rezultate celotnega oddelka.
Za nadzor ima ve¢ orodij, in sicer pregledovanje dnevnih porocil, neomejen vpogled v
program, kamor vnasajo vse aktivnosti ter morebitne pritozbe gostov.

3.5.4 Intervju 7 osebo D

Zadnji intervjuvanec iz podjetja ATH Ljubljana je vodja izmene na recepciji. Skozi vsa Stiri
leta dela v tem hotelu mu je omogocena velika avtonomija pri odlocanju, kajti poleg
prodajnikov mora prav njegovo delovno mesto imeti mo¢, da lahko prilagaja ponudbo gostu v
¢im krajSem moznem cCasu. Zaradi neprekinjenega delavnika recepcije, ima pristojnosti za
odlocitve, kot so ocenjevanje gostove placilne sposobnosti, odlocitve pri kriznem resevanju
pritozb gostov, usmerjanje poteka dela v kateremkoli oddelku v odsotnosti vodij ter dolocanje
urnika. Vendar pravi, da za vsako odgovornost nosi breme posledic lastnih odlocitev. Torej, v
primeru slabega izida storitve ali napak je denarno kaznovan. S tega vidika ne zeli biti
dodatno opolnomocen, ceprav dodatne odgovornosti in pristojnosti povecujejo njegovo
zaupanje v lastno delo in sposobnosti ter ga posledi¢no dostikrat motivirajo za kreativno
reSevanje delovnih nalog.

Njegovo motivacijo znizuje tudi razli¢na interpretacija pravil in postopkov s strani vodij. Tudi
vodji ne pripomoreta dosti k povecevanju motivacije, saj sogovornik meni, da njegove zamisli
le delno upostevata, delovne naloge pa bi v€asih bolje in hitreje opravil sam. Hkrati trdi, da
vodja oddelka uporablja stil vodenja z nadzorom in kaznovanjem, kljub temu da na zaposlene
prenasa ogromno pooblastil. Ce jih opolnomo¢i, bi morala imeti ve¢ zaupanja v njih. Sode¢
po vplivu, sposobnostih, pomenu delovne naloge ter moznosti samoodlo¢anja, sogovornik
smatra, da je opolnomocen. To ga zavoljo prevelikega obsega odloCitev, ki jih je treba
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sprejeti, za kar ni posebno nagrajen, notranje ne motivira. Pri sistemu nagrajevanja omeni, da
so bili zaposleni na recepciji do nedavnega upravic¢eni do 5% deleza od prihodka od slu¢ajnih
gostov. Moc¢ ter nagrade ga bolj motivirajo pri delu, medtem ko ima znanja zaradi dolgoletnih
izkuSenj v podjetju dovolj. Seveda bi bilo izobrazevanje dobrodoslo, vendar mu ni ponujeno.

Vzdusje v ozjem kolektivu je po njegovem mnenju dobro, v SirSem kolektivu pa srednje. VSe¢
bi mu bilo tudi timsko delo, vendar je zaradi narave dela bolj primerno za prodajni oddelek.
Po drugi strani pa komunikacijo med oddelki ocenjuje kot slabo, kot vzrok za slabso
komunikacijo znotraj svojega oddelka pa navaja razlicne delavnike zaposlenih ter
preobremenjenost z delom. Pravi, da bi potrebovali notranji sistem obves¢anja, saj doloCene
informacije izve Sele tekom procesa dela, ko je dostikrat ze prepozno. Popolne povratne
informacije dobi od gostov, negativne pa tudi s strani vodij. Pri tem poudari, da vcasih te
informacije niso to¢ne, saj njegovo delo ocenjujejo po dejavnikih, na katere nima vpliva.

3.6 REZULTATIINTERVJUJEV V PODJETJU AUSTRIA TREND HOTEL
EUROPA GRAZ

V nadaljevanju povzamem intervjuje z osebami E, F, G in H. Transkripcije celotnih
intervjujev glej v Prilogi 7.

3.6.1 Intervju z osebo E

Tudi v ATH Europa Graz sem prvi pogovor opravila z vodjo prodajnega oddelka, ki ima pod
seboj tri zaposlene. V svoji dolgoletni praksi v tem podjetju stalno uporablja demokrati¢ni ter
obcasno liberalni stil vodenja, odvisno od stopnje zaupanja do zaposlenega ter narave
projekta. Njegova ideologija je, da prodaja ne bi mogla rasti brez opolnomocenih zaposlenih,
saj so v stalnem stiku s stranko ter se morajo prilagajati razmeram na trgu. To tehniko s
pridom uporablja pri motiviranju zaposlenih, vendar je pogosto ne more izvesti v polni moci
zaradi vezanosti na direktive centralne prodaje na Dunaju. Slednja doloca pravila ter postopke
za vseh 32 domacih hotelov. Vsekakor je sogovornik mnenja, da se zaposleni, ki zaznavajo
svojo opolnomocenost, izkazejo kot bolj inovativni.

Med elementi opolnomocenja, ki najbolje motivirajo njegove zaposlene, je sogovornik izbral
nagrade ter znanje. Dejal je, da ljudje primarno hodimo v sluzbo zaradi denarja, medtem ko
mo¢ ne zagotavlja vselej ve¢jo placo, temve¢ lahko prinese ve¢ skrbi. Znanje pa povecuje
osebno rast, zato Se posebej obzaluje, da znotraj hotela ne izvajajo izobrazevanj. Omenil je
nekajmesecna izobraZevanja za prodajnike na Dunaju ter lastno intenzivno sodelovanje z
novimi zaposlenimi na dolocenih projektih z namenom uvajanja v njihov sistem dela. Sam kot
vezni ¢len med direktivami generalne uprave ter zaposlenimi poskus$a usmerjati njihovo delo.
Z zaposlenimi redno komunicira preko elektronske poste, saj si z njimi ne deli pisarne. Je pa
dosegljiv tudi preko ostalih sredstev komuniciranja oz. ima odprta vrata za vprasanja.
Sestanke izvajajo po potrebi.
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V primeru nadpovpreéne uspeSnosti vodja prodajnega oddelka zaposlene nagradi s
procentualno udelezbo pri skupnem dohodku pri dosezenem cilju. Dodaja, da je nekaterim
zaposlenim ze uspeh sam po sebi samomotivacija. Kot izreden motivacijski dejavnik omeni
pohvalo, ki jo uporabi tudi v primeru neuspesnih rezultatov, ¢e oceni, da so se zaposleni
trudili. To se ponavadi zgodi na sestanku, izvedenem ob vsakem konc¢anem projektu.

Temeljitega nadzora sogovornik ne izvaja, saj meni da to lahko privede do pretirane Zivenosti
zaposlenih ter skrivanja napak. Zaposlene poskusa navaditi, da sami nadzirajo potek svojega
dela. Najvecji nadzor se mu zdi pogovor s strankami, ki mu povedo, ali so bili zadovoljni s
storitvijo. Uspesnost zaposlenih preverja s standardnimi orodji, kot so doseganje planov ter
prihodkov na ravni oddelka ter doseganje mese¢ne norme na ravni posameznega zaposlenega.

3.6.2 Intervju z osebo F

V prodajnem oddelku sem intervjuvala prodajnika s Stiriletnimi izkuSnjami v doticnem
podjetju. Ima pozitiven odnos do opolnomocenja, saj pravi, da je prodajnikova Zelja po
opolnomocenju skoraj potrebna, kajti le tako lahko doseze vec¢jo prodajo ter nadgradi svoje
prodajne tehnike. Zase pravi, da ima pristojnosti za nujne odlocitve ter da bi jih lahko imel
veliko vec¢. UpoStevajo¢ vpliv, sposobnosti, pomen delovne naloge ter moznost
samoodlocanja, pride do zakljucka, da se sicer ¢uti delno opolnomocenega, vendar bi ga vecja
avtonomija zagotovo bolj notranje motivirala.

Stroga pravila ter postopki ga moc¢no demotivirajo, saj mora stalno paziti na pravilnost
postopanja, izgubi pa se pristen stik s stranko. V situaciji, ki terja nov pristop, mora pred
uporabo novega postopka pocakati na odobritev generalne prodaje ter vodje. Dodatne
odgovornosti in pooblastila ga motivirajo, ker se Zeli izkazati ter se identificira s svojo
delovno nalogo, hkrati pa utrdijo njegovo prepricanje v lastno produktivnost, ki se ob
neuspesni prodaji lahko marsikdaj omaja. Pravi tudi, da je zaupanje v svoje sposobnosti
kljuéno za samozavestno opravljanje dela, saj drugace zaposleni stalno i§¢e vodjevo potrditev.

Sogovornik dodaja, da ga vodja motivira ter upoSteva njegove predloge, kolikor le lahko v
dani situaciji. Tako se recimo ne spominja, da bi se napake kdaj kaznovale, saj jih tako vodje
kot zaposleni dojemajo kot nujno posledico nerutinskega dela. Tudi uspesnost njegovega dela
se ne ocenjuje po dejavnikih, na katere nima vpliva. Pravi, da je za uspeSnost nagrajen
denarno, in sicer z delezem od skupne uspeSne prodaje, kar ga poleg cenjenja njegovih
dosezkov mocno motivira. Kot mozno nagrado pa je predlagal razne vrste druzenja npr.
piknik za celoten kolektiv. 1z tega je tudi razvidno, da je vzdusje v oddelku kolegialno.

Sogovorniku izraz samousmerjajoc¢i se tim ni poznan, vendar pravi, da v oddelku sodelujejo v
timu, kadar imajo obsezen projekt. Tedaj jim vodja delegira delovne naloge, katere potem
izvajajo dokaj samostojno. Komunikacija z ostalimi poteka na visoki ravni, pri vodji pa
pogresa osebni stik. Kljub temu dobi vse potrebne povratne ter ostale informacije, v€asih celo
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preve¢. Kar se tiCe znanja, sogovornik zatrjuje, da ga ima dovolj za opravljanje dela, bi pa
dodatno izobrazevanje koristilo pri preseganju pri¢akovanj vodjij.

3.6.3 Intervju z osebo G

Moja naslednja sogovornica je vodja oddelka Rezervacije ter recepcija. Prvotno je opravljala
delo v rezervacijah, pred Sestimi leti pa je prevzela funkcijo vodje sedmih zaposlenih. Pri delu
ceni sodelovanje, zato uporablja demokrati¢ni slog. Ze ob prietku intervjuja sogovornica
opozori, da je opolnomocenje dober nacin motiviranja le pri zaposlenih, ki Zelijo prejemati
dodatne odgovornosti ter pristojnosti. V njenem oddelku se zaposleni med seboj razlikujejo,
kajti nekateri Zelijo natancna navodila za delo ter rutino, spet drugi pa so zadovoljni z
avtonomijo. Glede na moznost opazovanja opolnomocenih ter manj opolnomocenih
zaposlenih trdi, da so opolnomoceni zaposleni bistveno bolj motivirani za reSevanje
tezavnejSih delovnih nalog ter dosegajo boljSe rezultate. Po njenem mnenju se pri
opolnomocenju prilagaja vsakemu zaposlenemu, z njimi se pogovori o ciljih dela, jim priskrbi
vse potrebne informacije ter jim pomaga doseci zadani cilj. Pri tem ji pomagajo ohlapna
pravila ter postopki, ki so namenjena bolj svetovanju in poucevanju kot ukazovanju.

Sogovornica pravi, da je potrebno ugotoviti, kaj posameznika motivira. Pri vecini njenih
zaposlenih so to moc¢ ter nagrade, znanje ter pravocasne informacije naj bi bile premalo
cenjene ter motivirajo le v prisotnosti prvih dveh elementov opolnomocenja. Kljub temu se
sama trudi intenzivno uvajati vse nove sodelavce. Glede izobrazevanj pa pove, da jih trenutno
ne nudijo ter tudi niso toliko potrebna, saj Ze v osnovi privabljajo izkuSen kader. Podobna je
situacija pri nagrajevanju, ki ga sogovornica poskusa izboljsati z ustno pohvalo zaposlenim
ter s poroCanjem generalnemu direktorju. V primeru posebnega truda ter ves¢in se
zaposlenemu ponudi napredovanje. Denarnih nagrad pa so delezni le v obliki napitnin gostov.

Sogovornica razlozi, da se njena pisarna nahaja poleg delovnega mesta njenih zaposlenih,
tako da je vedno prisotna za nujne zadeve. Vse ostalo ji zaposleni sporocajo preko elektronske
poste. Sestanke izvedejo enkrat mesecno. Zaradi blizine pisarne lazje nadzira zaposlene, ¢e
oceni, da je to potrebno. Delni nadzor se izvede s preverjanjem dnevnih porocil. UspeSnost pa
je razvidna iz povratne informacije strank, dosezene norme prenocitev ter ostalih prodanih
storitev. Omenja tudi ocenjevalca kakovosti celotne ponudbe, ki nenapovedano pride ter
naredi poroc€ilo o vseh zaznanih napakah.

3.6.4 Intervju 7 osebo H

Pogovarjala sem se z receptorko, ki je na tem delovnem mestu zaposlena zadnjih pet let.
Njeno stalis¢e glede opolnomocenja je, da je potrebno za vec¢jo ucinkovitost pri delu, vendar
ne zeli prejeti dodatnih odgovornosti ter pristojnosti, kot jih ima sedaj. Samostojno lahko
sprejema odlocitve pri ravnanju z gosti. Toda dodatne odgovornosti bi zanjo pomenile stres in
ne motivacijo, saj bi jo skrbelo kako kakovostno opraviti vse te delovne naloge. Prav tako jo

postopki in pravila ne motivirajo dosti. Sogovornica verjame, da prenos pooblastil ne
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namiguje nujno na njeno sposobnost, temvec je lahko odraz preobremenjenosti vodje. Le-ta jo
nekoliko motivira s svojimi idejami za reSevanje problemov ter vkljucuje predloge zaposlenih
v proces dela. Ko sogovornica pretehta svoj vpliv, sposobnosti, pomen delovne naloge ter
moznost samoodlocanja, sklene, da se pocuti opolnomoceno do mere, ki ji ustreza. Poudari,
da je to dogovorjeno z vodjo. Pri stilu vodenja se opredeli za participativni stil, kjer se napake
ne kaznujejo, v kolikor niso prepogoste. Tudi uspeSnost zaposlenih vodja ocenjuje z
dejavniki, na katere imajo zaposleni vpliv.

V oddelku imajo dobro komunikacijo, medtem ko bi se komunikacijo med manj povezanimi
oddelki dalo izboljsati. Tudi z vodjo, na katero se lahko zanese, se redno pogovarjata ter
obvescata o dogodkih, tako da prejme vse potrebne informacije. Opozori le, da ravno
povratne informacije, ki jo najbolj motivirajo, dobi dokaj pozno. S sodelavci je v
prijateljskem odnosu ter bi brez tezav delala z njimi v timu, vendar zaradi razli¢nih
delavnikov to ni mogoce. Timsko delo se uporablja le pri reSevanju pritozb gostov. Na temo
izobrazevanj pa odgovarja, da ni delezna formalnega izobrazevanja, zato se je vcasih
primorana sama nauciti dolo¢enih opravil. Kot edino nagrado omenja priznanje delavca
meseca, ki se ji zdi manj vredno od denarne nagrade, katera je njen najvecji motivator.

4 DISKUSIJA

Na osnovi rezultatov raziskave, ki sem jo izvedla v podjetjih ATH Ljubljana ter ATH Europa
Graz, lahko potrdim ni¢elno hipotezo, ki pravi, da je opolnomocenje zaposlenih pozitivno
povezano z motivacijo zaposlenih za ucinkovitejSe opravljanje dela. Ostale hipoteze, katere sem
preverjala, ter njihov koncni status so prikazani v Tabeli 2. Zatem sledi obrazlozitev statusov
hipotez, primerjava rezultatov v obeh podjetjih, omejitve pri raziskavi ter predlogi za izboljSavo.

Tabela 2: Rezultati preverjanja hipotez

HIPOTEZA STATUS
Zaposleni imajo pozitiven odnos do opolnomocenja ter | Hipoteza je delno
Hla zelijo biti opolnomoceni. potrjena.
Vodje imajo pozitiven odnos do opolnomocenja Hipoteza je
H1b zaposlenih. potrjena.
Zaposlenti, ki so vkljuceni v proces opolnomocenja, so bolj ] )
C e " . . . ) ) Hipoteza je
H 2 | motivirani za ucinkovito ter kreativno reSevanje delovnih )
potrjena.
nalog.
Prenos moc€i ter nagrajevanje imata vecji vpliv na | Hipoteza je delno
H3 motivacijo zaposlenih kot dostop do informacij ter znanje. potrjena.
Zaposleni, ki so vkljuceni v proces opolnomocenja, imajo Hipoteza je
H4 povecano prepri¢anje o samoucinkovitosti. potrjena.
Zaposleni, ki preko visoko ocenjenih Stirih dimenzij ) .
. . . e Hipoteza je delno
H5 | opolnomocenja zaznavajo, da so opolnomoceni, imajo otriena
vecjo notranjo motivacijo za dobro opravljanje dela. potrjena.
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Pri raziskavi sem poskusala zajeti ¢im bolj raznolik oz. reprezentativen vzorec intervjuvancev.
Obe podjetji zaposlujeta relativno mlad kader, tako da sem imela moZnost razgovora le z
dvema osebama srednje starosti. Tako vodje kot vecina zaposlenih v prodajnem oddelku ter
oddelku Rezervacije in recepcija v obeh preucevanih podjetjih so visoko izobrazeni.
Sogovorniki so glede na spol zastopani enakomerno, v doti¢nih podjetjih pa so v povprecju
zaposleni §tiri leta in pol.

Pri hipotezi la ter 1b sem poskusala ugotoviti, kaksno je staliS¢e zaposlenih ter vodij glede
opolnomocenja, ali zelijo prisotnost opolnomocenjskih tehnik pri delu ali se jih zelijo izogniti.
Rezultati raziskave so pokazali, da se stalisCe zaposlenih razlikuje glede na delovno mesto.
Prodajnika sta pokazala izredno pozitiven odnos do opolnomocenja, ki si ga zelita Se v vecji
meri, saj pravita, da je nujno zaradi prilagajanja potrebam posameznih strank. Poleg tega
omenjata tudi vpliv na njuno osebno rast. Receptorja v obeh podjetjih sta opolnomocena pri
vsakdanjem delu, kar jima do neke mere ustreza, vendar zaradi preobremenjenosti z delom ne
zelita prejemati dodatnih odgovornosti ter pristojnosti. Slednje v njunem vrednostnem sistemu
predstavljajo nujno sredstvo delovanja, ki ju motivirajo v manjsi meri kot prodajnike. Vodja
izmene na recepciji v ATH Ljubljana trdi: »Novih odgovornosti si ne zelim, saj vsak nov
pristop terja napake, ki pa v nasem podjetju zal niso razumljene kot priloznost za ucenje,
temve¢ so nedopustne in kaznovane.« Zato je hipoteza le delno potrjena, Ceprav se vsi
zaposleni strinjajo, da brez opolnomocenosti ne morejo ucinkovito opravljati svoje delo, Se
posebej kadar le-to zahteva neposreden stik s stranko.

Pri vodjah sem hipotezo 1b uspela potrditi, saj so bili enotni v mnenju, da je opolnomocenje
dobra tehnika motiviranja zaposlenih, ki jo tudi redno uporabljajo. Prvi korak k
opolnomocenju so storili s participativnim stilom vodenja, kjer pa je po mnenju slovenskih
zaposlenih Se zmeraj prisoten nadzor. Predvsem se posluzujejo prenosa dodatnih
odgovornosti ter pristojnosti na zaposlene, ki sami nosijo odgovornost za rezultate. Hkrati jim
poskusajo nuditi vse potrebne povratne ter delovne informacije.

Kot predpostavlja hipoteza 2, je posledica vkljucenosti zaposlenih v proces opolnomocenja
povetana motivacija za ufinkovito ter kreativno reSevanje delovnih nalog. Ceprav ta
ugotovitev malce nasprotuje le delni potrjenosti hipoteze la, vzrok najdem v nacinu
opolnomocenja. Zaposleni imajo na splosno sicer dobro mnenje o opolnomocenju, vendar pa
zaposlena na recepciji zaradi nepravilne oz. nezadostne uporabe posameznih
opolnomocenjskih tehnik v podjetju ne izkazujeta Zeljo po dodatnem opolnomocenju. V
kolikor bi bile razmere drugacne, bi ju opolnomocenjske tehnike motivirale. Vecina
zaposlenih je obcutno bolj zavzetih za delo, kadar lahko dolocajo njegov potek. Tukaj pride
do izraza Zelja po dokazovanju lastnih sposobnosti ter identifikacija z delovno nalogo. Z vecjo
motiviranostjo zaposlenih vodje dosezejo veCjo angaziranost za spoznavanje procesa Oz.
ucenje, spodbujanje hitrosti izvedbe delovnih nalog ter kreativne resitve.

Velik vpliv na motivacijo imajo postopki ter pravila, ki po mnenju vecine intervjuvancev
omejujejo avtonomijo. Vodje se zavedajo potrebnosti pravil ter postopkov zaradi doslednosti
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ter usklajenosti, medtem ko zaposleni izpostavijo problem drugaéne interpretacije pravil s
strani vodij ter primoranost k stalnemu iskanju odobritve svojih odlocitev. Podjetje ATH
Europa Graz je obenem zavezano k upostevanju pravil in procedur, ki jih predpise vodstvo
hotelske verige na Dunaju.

Na podlagi lastne raziskave ugotavljam, da je najvecji motivator zaposlenih denarna nagrada,
medtem ko si drugo mesto delita mo¢ ter znanje. Na podro¢ju nagrad na splosno ocenjujem,
da sta obe podjetji premalo angazirani. Edini obliki nagrajevanja sta priznanje delavca
meseca, ki prinese vikend paket za dve osebi v enem izmed hotelov verige Austria Trend
Hotels & Resorts, ter odstotek od prihodka uspesne prodaje posameznika ali celotnega
oddelka. Pohvala ter povisanje delovnega mesta sta premalo koris¢eni. Zaposleni v tej smeri
niso dovolj motivirani, saj ne Zelijo biti inovativni, ¢e jim to ne predstavlja osebne koristi.

Tudi kar se izobrazevalnih programov tice, obe podjetji svojim zaposlenim ne ponujata dosti
moznosti, kar zmanjSuje stopnjo opolnomocenosti zaposlenih. Zaposleni sicer imajo dovolj
znanja, potrebnega za kakovostno opravljanje delovnih nalog, a bi za preseganje pricakovanj
vodij potrebovali dodatno izobrazevanje. Zaradi varcevalnih ukrepov, se trenutno izvajajo le
kongresi za prodajnike, ki jih vsake S$tiri mesece na Dunaju organizira hotelska veriga.
Zaposlene bi bilo potrebno izobraziti tako, da bodo sprejemali spremembe ter znali delati v
okolju, kjer je prisoten nov nacin vodenja.

Sode¢ po odgovorih sogovornikov je pretok informacij, kot eden izmed Stirih elementov
opolnomocenja, nekoliko drugacen v obeh podjetjih. Vecina se posluzuje komunikacije preko
elektronske poste, telefona ter sestankov, nekateri pa si z zaposlenimi delijo pisarno. Vecina
zaposlenih komunikacijo znotraj oddelka ocenjuje kot dobro, med oddelki ter z nadrejenim pa
bi jo lahko izboljsali z npr. notranjim sistemom obveSc¢anja. Tako bi doloc¢ene kljucne
informacije izvedeli prej kot med samim procesom dela. Se posebej povratne informacije o
svoji uspesnosti zaposleni ne zvedo pravoc€asno ter v popolni obliki. Dojemajo jih kot zelo
dobrodosle, tudi v primeru neuspeha. Receptorji dobijo dodatne povratne informacije preko
anket, ki jih izpolnijo gosti, prodajniki pa so o svojem uspehu obvesceni na sestankih ob
koncu vsakega projekta.

Vodje pogovore s strankami uporabljajo kot del nadzora nad zaposlenimi. Temu sledi
pregledovanje dnevnih porocil zaposlenih, kon¢no preverjanje uspesnosti pa ve¢inoma temelji
na doseganju zastavljenih ciljev oz. realizacije ter primerjava s prejSnjimi leti. Ugotovila sem,
da hotelska veriga zaposluje ocenjevalca kakovosti celotne ponudbe, ki prav tako poroca o
uspesnosti dela zaposlenih.

Glede na izide intervjujev lahko sklepam, da opolnomocenje zaposlenih povecuje prepri¢anje

v lastno ucinkovitost oz. sposobnosti. V kolikor zaposleni ne bi imeli sposobnosti, jim

dodatne odgovornosti ter pristojnosti ne bi bile dodeljene. Brez zaupanja v samoucinkovitost

pa je tudi kakovostno opravljanje dela precej otezeno, saj zaposleni tako stalno iScejo

potrditev s strani vodij. Vse vodje oddelkov, s katerimi sem opravila razgovor, trdijo, da
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zaposlene poskusajo navaditi na samostojno reSevanje delovnih nalog ter morebitnih zapletov.
Zaposleni so namre¢ najbolje seznanjeni s svojim projektom, tako da so najbolj primerna
oseba za sprejemanje odlocCitev. Vodje jih pri tem usmerjajo ter so vedno dostopni za
vprasanja. Poleg tega pa se tudi sami tako razbremenijo nekaterih zadolzitev. Velja omeniti,
da v primeru obeh podjetij kon¢ni rezultat do neke mere vpliva na celotni oddelek, ¢eprav
odgovornost za rezultate nosi vsak sam.

Delna potrjenost zadnje hipoteze prica, da so zaposleni, ki glede na vpliv, sposobnosti, pomen
delovne naloge ter moznost samoodloCanja zaznavajo sebe kot opolnomocene, notranje
motivirani za vecjo produktivnost, a vseeno potrebujejo dodatno spodbudo s strani vodij.
Omenjene §tiri dimenzije opolnomocenja ne kazejo na popolno opolnomocenost zaposlenih.

Tekom raziskave sem izkusila dolo¢ene omejitve. Ena izmed njih je relativno majhen vzorec
intervjuvancev, zato rezultate raziskave ne moremo Steti kot dejansko stanje v SirSem
poslovnem okolju. Poleg tega so bili moji sogovorniki omejeni s ¢asom, zaradi ¢esar nisem
imela moznosti za temeljito preucitev mnenj ter delovnega okolja vsakega intervjuvanca. V
vecini so sogovorniki podajali obsezne odgovore, Se posebej to velja pri podjetiju ATH
Ljubljana, kar je posledica mojega Studentskega dela v tem podjetju. Intervjuji zaposlenih
niso potekali na njihovem delovnem mestu, temve¢ v drugih prostorih hotela. Menim, da so
se na ta nacin intervjuvanci bolj sprostili in posledi¢no dajali pristnejSe odgovore.

Zelim opozoriti na splo$no slabo seznanjenost intervjuvancev s samo temo pogovora, ki sem
jo poskusala izboljSati z razlago moje teme ter tudi z obrazlozitvijo posameznih vpraSanj.
Naslednja omejitev je morebitna subjektivnost odgovorov ali pa celo subjektivnost
raziskovalca pri interpretaciji odgovorov. Pri razglabljanju teme o opolnomocenju kot
dejavniku motivacije gre namre¢ za posameznikovo osebno dozivljanje odnosov ter stanja v
njegovem delovnem okolju, kar ni merljivo oz. je tezko preveriti resni¢nost trditev. Odgovori
so tako lahko odraz sogovornikovega prepricanja, kaj je pravilen odgovor oz. kakSen odziv se
od njega pri¢akuje. Nek drug raziskovalec bi morda prejel drugacne odgovore pri enakih
intervjujih. Nenazadnje pa so pogovori v podjetju ATH Europa Graz potekali v nemSkem ter
angleSkem jeziku, kar me je malce omejevalo pri razlagi vprasanj.

Primerjava rezultatov obeh podjetij razkrije, da se oboji soocajo s podobnimi tezavami,
razlike so bolj kot med podjetjema prisotne med oddelki. V obeh primerih vodje trdijo, da so
dobro seznanjeni s konceptom opolnomocenja ter ga koristijo pri svojih zaposlenih, vendar
hkrati skromno nagrajujejo ter izobrazujejo zaposlene. Poleg tega bi bilo potrebno splosciti
organizacijsko strukturo podjetij. V. ATH Ljubljana pomembno vlogo igra tudi nadzor s
kaznovanjem, kar mo¢no zmanjSa stopnjo opolnomocenosti, saj zaposleni ne dozivljajo
avtonomije ter namesto ucenja iz napak le-te poskusajo skriti pred vodjami. Zaposleni v ATH
Europa Graz po drugi strani gojijo kolegialen odnos z vodjami, od katerih prejmejo dosti
motivacije ter podpore. Oba intervjuvana prodajnika sta opolnomocena do neke mere, vendar
bi zavoljo vsesplosnega napredka ter delno zaradi vecje place Zelela imeti vecjo stopnjo
opolnomocenosti. Menim, da jima to predstavlja ogromno motivacijo za delo. Razlika v
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mnenju teh dveh sogovornikov je v tem, da prodajni vodja v ATH Ljubljana prodajnico
morda ne zeli bolj opolnomociti, vodja v ATH Europa Graz pa zaposlene opolnomoci kolikor
mu to dovoljujejo njegove pristojnosti. Potrebno je opozoriti, da je ATH Europa Graz vezana
na direktive hotelske verige, medtem ko ima ATH Ljubljana kot mednarodni hotel bolj proste
roke pri poslovanju. Receptorja se spopadata z drugacno situacijo. Vodje ju ze sedaj toliko
opolnomocijo, da bi nove odgovornosti dozivljala kot stres oz. preobremenjenost, za katero
nista poplacana. Najverjetneje je velik del preobremenjenosti zasluga pomanjkanja kadra na
recepciji. Zaposleni v ATH Ljubljana se pocuti prekomerno opolnomocenega, receptorka v
ATH Europa Graz pa trdi, da ji stopnja opolnomocenosti ustreza. Razlika med vodjama tega
oddelka je, da vodja prvega ne preuci profila zaposlenih, medtem ko vodja v ATH Europa
Graz zaposlene opolnomoci na podlagi temeljitega pogovora z njimi.

Analiza intervjujev ter statusov postavljenih hipotez je pokazala, da je opolnomocenje
ucinkovito sredstvo motivacije zaposlenih, ¢e je pravilno izvedeno. Pri preuc¢evanih podjetjih
manjkajo dolo¢eni elementi opolnomocenja ter pogoji, ki okrepijo opolnomocenost. Zato bi
podjetjema predlagala, da uvedeta nov sistem nagrajevanja, ki bo vkljueval denarne nagrade
kot npr. stimulacijo pri placi, nagrado za trud zaposlenih ter organizirana neformalna
druzenja. Prav tako bi bilo potrebno uvesti izobrazevalne programe, ki se prilagajajo
delovnemu mestu zaposlenih. Potrebno se je zavedati, da za uspesno uvedbo opolnomocenja
ni enotnega postopka, vsak vodja mora preuciti obstojeCe delovno okolje in vedenje
zaposlenih ter na podlagi tega izdelati svojo strategijo vpeljave opolnomocenja, ki bo
pripomogel k vecji motivaciji zaposlenih.

Timsko delo ocenjujem kot dobro v sladu z danimi pogoji, dalo pa bi se izboljsati obvescanje,
in sicer predlagam uporabo intraneta. Posebno mesto v procesu opolnomocenja pripada
povratnim informacijam, ki ob pravilnem posredovanju zaposlene motivirajo za napredek.
Uspehe zaposlenih bi lahko belezili na oglasno desko. Priporocila bi tudi pohvalo sposobnosti
ter dobrega dela zaposlenih, jasno definiranje vlog, uskladitev ciljev podjetja s cilji zaposlenih
ter uCenje iz napak namesto kazni. Vsako neuspesno izvedeno delovno nalogo naj se analizira
ter poda sklepe za prihodnje delovanje. ReSitev za preobremenjenost receptorskega kadra
vidim v zaposlitvi dodatnih ljudi.

SKLEP

Nepredvidljivost razmer poslovanja v sodobnem gospodarstvu omogoca obstoj na trgu
podjetjem, ki imajo opolnomocene, visoko usposobljene ter zadovoljne in posledi¢no
motivirane zaposlene. Tema opolnomocenja zaposlenih kot motivacijskega dejavnika je
aktualna ze vrsto let. Kljub temu pa do danes Stevilni strokovnjaki na tem podroc¢ju niso uspeli
razviti enotne formule, saj je opolnomocenje potrebno integrirati v poslovni proces
posameznih podjetij na podlagi njihovih Ze vzpostavljenih formalnih odnosov, pravil in
postopkov ter narave dela. Slednje dejavnike mora podjetje najprej temeljito preuciti, nato pa
se odloc¢i, kako jih bo preoblikovalo, da bodo optimalno podpirale elemente ter tehnike

opolnomocenja.
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Na podlagi izvedene raziskave v podjetjih ATH Ljubljana ter ATH Europa Graz sem prisla do
ugotovitev, ki podpirajo vecino dognanj literature in ni¢elno hipotezo. Razlike so bolj prisotne
med oddelki kot med podjetjema. Klju¢nega pomena je pravilna aplikacija opolnomocenja,
kajti drugace zaposleni z dodelitvijo dodatnih odgovornosti ter pristojnosti namesto
zadovoljstva zaradi vecje moci obcutijo pritisk preobremenjenosti z delom, od katerega ne
prejemajo dodatnih koristi. Opolnomocenje s podporo Stirih elementov — dostopa do
informacij, izobrazevanja, prenosa moc¢i ter nagrajevanja, pripomore k sprostitvi potenciala
zaposlenih in motivaciji. Vloga vodij naj bi bila ugotoviti, kaj posameznega zaposlenega
motivira. Potrebno je tudi usmerjanje, sodelovanje ter poucevanje zaposlenih. Nadzor
zaposlenih tezi k preusmeritvi k samonadzoru. Pravilen pristop je tudi obravnavanje napak kot
priloznost za ucenje. Predvsem te vrste tezave sem zaznala v enem od obravnavanih podjetij.
Tekom raziskovanja sem opazila, da podjetji premalo pozornosti namenita znanju, nagradam
in sporocanju ciljev oz. vizije, s katerima bi se opolnomoceni zaposleni identificirali.

Poznamo razlicne stopnje opolnomocenosti, ki pa vodjam vecinoma niso bile poznane. V
precej$nji meri dodatne odgovornosti ter pooblastila smatrajo kot opolnomocenje, toda to
lahko pripelje do obcutka izkori§¢anja, prevelike tekmovalnosti med zaposlenimi, dvoma v
lastne sposobnosti ter odpora zaradi strahu pred spremembami. Pri podjetjih ATH Ljubljana
in ATH Europa Graz sem ocenila, da imajo tretjo in Cetrto stopnjo opolnomocenosti z
dolocenimi slabostmi, saj zaposleni sodelujejo pri odlo¢anju oz. sami sprejemajo odlocitve,
vendar imajo pri tem premalo ali preve¢ odgovornosti ter pristojnosti. Samousmerjajoc¢i se
timi kot najvisja stopnja opolnomocenosti so v oddelku Rezervacije in recepcija zaradi narave
dela neizvedljivi, medtem ko pri prodajnem oddelku Se niso del vsakdanjega nacina dela.

Poseben vidik, ki povezuje opolnomocenje z motiviranjem zaposlenih, je koncept
povecevanja samoucinkovitosti zaposlenih, razvit iz socialno kognitivne teorije. Tukaj pride v
postev spodbujanje osebnega mojstrstva, vzorni$tvo, socialno prepricanje ter psiholosko
stanje, ki pomagajo odpraviti obcutek nemoci. Vodje z ucinkovito komunikacijo ter pohvalo
in povratnimi informacijami vzpostavijo odnose, ki zmanjSujejo izostajanje od dela in
fluktuacijo delovne sile ter gojijo timsko delo, zaupanje, inovativnost in obcutek lastniStva. Ta
koncept je v obeh primerih slabo integriran, eprav zaposleni potrdijo teorijo Congerja et al.
(1988, str. 471-482), da je proces opolnomocenja povezan s povecevanjem samoucinkovitosti.

Veliko govora pa je tudi o kognitivnem modelu Thomasa in Velthousa (1990, str. 666-681),
ki govorita o Stirih dimenzijah psiholoskega opolnomocenja, in sicer o vplivu zaposlenega na
delovno nalogo, njegovem mnenju o svojih sposobnostih za izvedbo delovne naloge, pomenu
le-te ter moznosti samoodlo¢anja. Na podlagi ocenjevanja teh dimenzij zaposleni zaznava
svojo stopnjo opolnomocenosti, ki ga notranje motivira za ucinkovito ter kreativno izvedbo
delovnih nalog. Ta model bi utegnil predstavljati koristno orodje pri nadaljnjem raziskovanju
te teme. Morda bi bodoce raziskave lahko vkljucevale kvantitativno metodo raziskovanja, kjer
bi bil zajet vecji vzorec ljudi iz razli¢nih panog ter ve¢ oddelkov znotraj podjetja. Nadaljnje
preucevanje bi lahko zajemalo dodatna vprasanja, kaj zaposlene dejansko motivira ter vpliv
posameznega elementa ter tehnike opolnomocenja na motivacijo zaposlenih.
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PRILOGA 1: Organizacijska struktura koncerna Osterreichisches Verkehrsbiiro AG ter umestitev ATH Ljubljana in ATH Europa Graz v koncern
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Vir: Intervju z vodjo izmene v oddelku Rezervacije in recepcija v ATH Ljubljana, julij 2010.
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PRILOGA 2: Organizacijska struktura podjetja Austria Trend Hotel Ljubljana — uradni naziv Hotel Management d.o.o.
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Generalni direktor

L4 l Y l l Y l l l
HISNO PRODAJA VZDRZEVANIE| | GosTiNsTVO KUHINJA NABAVA rECEPCUA IN | FAPROVSKAIL o ANCNA
SKRENISTV - Direktor prodaje Vodja gostinstvallll - Vodja kuhinje |f || - Vodja nabave REZERVACLIE SL\[}]%II_B‘A SLUZBA
- Vodja hisnega - Vodja recepcije ke_ldr:)vi:.c - Vodja financne
oskrbnistva in rezervacij sluib-e sluzbe
Y v v L
Pomoénik vodje Pomoénik vodje Pomoénik vodje Pomoénik vodje
oskrbnistva kuhinje recepeije rezervacij
Y Y l ‘ * Y
Vodje izmene Paketna Kongresi Zajtr'k Sobna po.\litrt:iba Vodje izmene
ponudba -vodja -vodja
Banketi Bar
-vodja -vodja
Y A Y Y Y Y Y Y
Sobarice L Matakarji - Kuharji Skladisénik Receptorji Rezervacije Asistentka
Y l
Pomiwvalci Potrescki

Vir: Intervju z vodjo izmene v oddelku Rezervacije in recepcija v ATH Ljubljana, julij 2010
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PRILOGA 3: Organizacijska struktura podjetja Austria Trend Hotel Europa Graz — uradni naziv Hotel Europa Graz GesmbH & CO KG
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Vir: Intervju z vodjo prodajnega oddelka v ATH Europa Graz, julij 2010.



PRILOGA 4: Anglesko slovenski terminoloski slovar¢ek

Anglesko Slovensko
Abdication Odpoved
Absenteeism Izostajanje od dela
Acoountability Odgovornost
Autonomy Avtonomija, neodvisnost

Behavioral effect

Vedenjski u¢inek

Briefing

Sestanek, kjer se dajo navodila in napotki

Challenge

Postavljanje izzivov

Character disorder

Motnja v znacaju

Coaching

Usmerjanje

Cognition of empowerment

Dimenzija opolnomocenja

Commitment Obveza, pripadnost
Competence Sposobnosti
Constant improvement Stalen napredek

Continuum of empowerment

Kontinuum opolnomocenja

Cutting-edge Sodoben

Delegation Delegiranje
Empowerment Opolnomocenje
Fatigue [z¢rpanost

Feedback Povratna informacija
Goal setting Postavljanje ciljev
Impact Vpliv

Iniciative Dajanje pobud

Interpretive style

Interpretativen stil

Intrinsic task motivation

Notranja motivacija za izvedbo delovne naloge

Job enrichment

Obogatitev delovnega mesta

Job rotation

Rotacija delovnega mesta

Job satisfaction

Zadovoljstvo pri delu

Job variety

Raznolikost dela

Locus of control

Kontrolni prostor

Managerial practice

Managerska praksa

Mastery experience

Izku$nja mojstrstva

Meaning Pomen

Modeling Vzornistvo

Motivational construct Motivacijski dejavnik
Networking Mrezenje

Ownership Obcutek lastnistva
Participation Vkljucenost oz. sodelovanje

se nadaljuje




nadaljevanje

Perception od empowerment

Zaznavanje oz. dozivljanje opolnomocenja

Powerlessness

Nemoc¢

Proactivity

Proaktivnost

Psychological empowerment

Psiholosko opolnomocenje

Redefinition of roles

Redefinicija vlog

Relational construct

Dejavnik medsebojnih odnosov

Responsibility for decision-making

Odgovornost za sprejemanje odlocitev

Risk-taking

Tveganje

Self-determination

Samoodlocanje, izbira

Self-efficacy

Samoudéinkovitost

Self-esteem

Samopodoba

Self-managed team

Samousmerjajoc se tim

Self motivation Samomotivacija
Skill Vescina
Social Cognitive Theory Socialno kognitivna teorija

Superstar syndrome

Sindrom zvezdniStva

Task assessments

Ocenjevalci delovnih nalog

Total Quality Management

Management celovite kakovosti

Training

Izobrazevanje

Turnover of work force

Fluktuacija delovne sile

Wellness

Sprostitveni center

Work overload

Preobremenjenost z delom




PRILOGA 5: Vprasalnik za vodje oddelkov
1. Kaksen je vas stil vodenja — avtokratski, demokraticni ali liberalni?

2. Ali menite, da je opolnomocenje dobra tehnika motiviranja zaposlenih? Ali jo uporabljate
pri svojih zaposlenih? Ce da, kako jih opolnomogite?

3. Ali postopki ter pravila pri procesu dela omogocajo avtonomijo zaposlenih? Ali jim tudi
sami nudite podporo ter usmerjanje pri delu ter na kakSen nacin lahko na vas naslovijo
vprasanja?

4. Kaksno vrsto komunikacije uporabljate, da zaposleni pravocasno dobijo vse potrebne
informacije, ki jih potrebujejo za delo ter tudi povratne informacije o uspesnosti svojega dela

(npr. intranet, elektronska posta, sestanek itd.)?

5. Ali menite, da so zaposleni, ki zaznavajo, da so opolnomoceni, bolj motivirani za kreativne
resitve ter izzive?

6. Kaksne izobrazevalne programe nudite zaposlenim, da se lahko prilagodijo novemu nacinu
delovanja podjetja ter pridobijo znanje, potrebno za opravljanje svoje dela?

7. Kako zaposlene nagradite za dosezke? Ali pohvalite njihovo zavzeto sodelovanje tudi v
primeru, da delovna naloga ni prinesla posebno dobrih rezultatov?

8. Kaj po vasem mnenju zaposlene bolj motivira — mo¢ in nagrade ali znanje ter dostop do
informacij?

9. Na kaksen nacin nadzirate svoje zaposlene?

10. Kako preverjate uspesnost dela zaposlenih?



PRILOGA 6: Vprasalnik za zaposlene

1. Kaksno je vase mnenje o opolnomoéenju — Zelite biti opolnomoceni? Ce ne, zakaj? Si
zelite prejeti dodatne odgovornosti ter pristojnosti za vase delo?

2. Ali imate pristojnosti za samostojno sprejemanje nekaterih odlo¢itev? Ce da, opredelite
katere odlocCitve! Katera delovna mesta imajo po vasem mnenju vecje pristojnosti ter
odgovornosti za samostojno postopanje pri delu?

3. Menite, da vas dodatne odgovornosti in avtonomija pri odlocanju ter poteku dela bolj
motivirajo za u¢inkovito ter kreativno reSevanje delovnih nalog ali vam predstavljajo breme?

4. Ali ste bolj prepricani v lastno uc¢inkovitost oz. sposobnosti, ¢e ste vkljuceni v proces
opolnomocenja?

5. Se vam zdi, da pravila ter postopki v procesu delovanja zmanjSujejo ali povecujejo vaso
motiviranost za bolj u¢inkovito in kreativno reSevanje delovnih nalog?

6. Mislite, da vas nadrejeni s svojim nac¢inom dela ter razmisljanja motivira? Se vam zdi, da
uposteva vase predloge?

7. Kaksna je po vasi oceni komunikacija ter kako poteka med oddelki ter z nadrejenimi? Ali
si vas nadrejeni vzame ¢as, da vam pomaga pri reSevanju problemov, nudi usmerjanje?

8. Kaksno je vzdus$je v kolektivu? Ali si zaposleni med seboj pomagate? Bi zeleli delati v
samousmerjajoCem se timu, ki ima avtonomijo pri izvedbi delovnih nalog ter nosi
odgovornost za potek dela? Vam je timsko delo omogoceno?

9. Se vam zdi, da imate na voljo vse informacije za nemoteno opravljanje dela? Ali vas
povratna informacija o uspeSnosti svojega dela motivira za nadaljnje izboljSanje oz.
ucinkovito opravljanje dela, tudi v primeru neuspesno izvedene delovne naloge?

10. Ocenjujete, da imate dovolj znanja za kakovostno opravljanje vaSega dela? Vam je
podjetje omogodilo izobrazevanje? Ce da, kak§no?

11. Ali je vaSe uspesno delo priznano ter nagrajeno? KakSen je sistem nagrajevanja (katere
denarne, nedenarne nagrade)? Ali ste z njim zadovoljni? Katera elementa opolnomocenja
imata vecji vpliv na vaSo motivacijo za delo — mo¢ ter nagrade ali znanje in dostop do
informacij?

12. Menite, da vasi nadrejeni uporabljajo stil vodenja z nadzorom ter kaznovanjem napak ali
spodbujajo sodelovanje zaposlenih pri odlo¢anju, napake pa so razumljene kot priloznost za
ucenje?



13. Uspesnost mojega dela se ocenjuje po stvareh/dejavnikih, nad katerimi sem imel/-a vsaj
nekaj nadzora: DA ali NE.

14. Kaksno je vase misljenje o:

- Kolik$en imate vpliv na potek dela?

- Ali menite, da imate ustrezne sposobnosti za izvedbo delovnih nalog?

- Ali je vase delo pomensko glede na vase osebne ideale ter standarde?

- Menite, da imate izbiro oz. moznost samoodlo¢anja glede delovnih nalog ter njihovega

poteka?

Ali glede na va$ vpliv, sposobnosti, pomen delovne naloge ter moznost samoodlo¢anja
zaznavate, da ste opolnomoceni? Ali vas to notranje motivira za delo ali potrebujete dodatno

motivacijo s strani managementa?



PRILOGA 7: Transkripcije intervjujev
INTERVJU Z OSEBO A (vodja prodajnega oddelka v ATH Ljubljana)

1. KakSen je vas stil vodenja — avtokratski, demokrati¢ni ali liberalni?
Vecinoma uporabljam demokrati¢ni slog, kadar pa situacija to zahteva, ne izkljucujem ostale
sloge.

2. Ali menite, da je opolnomocenje dobra tehnika motiviranja zaposlenih? Ali jo
uporabljate pri svojih zaposlenih? Ce da, kako jih opolnomotite?

Da, uporabljam, ker menim, da je koristna tehnika motiviranja, saj si moji podrejeni
definitivno Zelijo ve¢jo samostojnost pri delu. Poleg tega se na ta nain razbremeni tudi moje
delo. Zaposleni imajo jasno definirane cilje in so redno postavljeni pred nove izzive, katere
reSujejo brez mojega ukazovanja. Jaz jim le nakazem grobe smernice delovanja, znotraj
katerih se samostojno odlocajo o poteku dela (se pravi brez moje odobritve).

3. Ali postopki ter pravila pri procesu dela omogocajo avtonomijo zaposlenih? Ali jim
tudi sami nudite podporo ter usmerjanje pri delu ter na kakSen nacin lahko na vas
naslovijo vprasanja?

V pretezni meri omogoc¢ajo avtonomijo, saj imamo dolo¢ena le okvirna pravila ter postopke
poslovanja (npr. okvirne cene, ki jih ponujamo morebitnim kupcem), ki pa se lahko obcasno
prilagodijo doloc¢enemu kupcu. Vsak od mojih zaposlenih ima neposreden stik s kupcem in
sam dolo¢i ceno, ima pa mo¢ postaviti nizje cene v primeru, da oceni, da bo s tem pripomogel
k dolgoro¢nemu sodelovanju. Sedim v isti pisarni kot zaposleni, tako da sem zmeraj dostopen
za vpraSanja, brez predhodne najave.

4. Kaks$no vrsto komunikacije uporabljate, da zaposleni pravo¢asno dobijo vse potrebne
informacije, ki jih potrebujejo za delo ter tudi povratne informacije o uspeSnosti svojega
dela (npr. intranet, elektronska posSta, sestanek itd.)?

Imamo dnevne sestanke okoli devete ure, kjer se pogovorimo o dnevnih delovnih nalogah ter
razjasnimo vsa morebitna vpraSanja oz. probleme. Zaposleni imajo zmeraj vpogled v rezultate
dela in cilje. Sam sem velikokrat odsoten zaradi poslovnih sestankov, tako da takrat
komuniciramo predvsem preko telefona. Zadeve, ki ne potrebujejo moje takojSnje
posredovanje, mi sporocijo po elektronski posti.

5. Ali menite, da so zaposleni, ki zaznavajo, da so opolnomoceni, bolj motivirani za
kreativne resitve ter izzive?

Da, saj so bolj samostojni pri delu in se po mojem mnenju veliko bolj angazirajo za projekt,
katerega vodenje jim prepustim do dolo¢ene mere. Na ta nacin namre¢ Zelijo dokazati, da so
sposobni speljati celotni projekt. Z opolnomocenjem pa tudi dobijo veéje zaupanje v svoje
sposobnosti in znanje, kar jim da dodatni zagon. Odkar imajo dolo¢ene dodatne pristojnosti,
opazam vecjo kreativnost in predloge za izboljSavo paketne ponudbe in kongresov, kar je
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izredno dobrodoslo, saj moramo $e posebno pri danasnjih pogojih poslovanja iskati nove
nacine zadovoljevanja potreb nasih strank.

6. KakSne izobraZevalne programe nudite zaposlenim, da se lahko prilagodijo novemu
nacinu delovanja podjetja ter pridobijo znanje, potrebno za opravljanje svoje dela?

Do nedavnega smo organizirali teCaj nemskega jezika, ki je potekal v prostorih hotela izven
delovnega &asa. Zal pa trenutno nudimo le interna izobrazevanja. Tukaj govorim predvsem o
svojem poucevanju zaposlenih o nacinu dela, Se posebej kadar so postavljeni pred nove
izzive. Poskusam jih pokazati, da spremembe v nacinu poslovanja niso slabe, temve¢ jim
bodo olajsale dosedanje opravljanje dela. Vsake S$tiri mesece pa nam hotelska veriga
organizira izobrazevanja v centrali na Dunaju. Gre za prodajne kongrese oz. seminarje na
temo kaj, kako in komu prodati naSe storitve. Ta izobrazevanja so izredno kvalitetna, saj je
pridobljeno znanje mozno aplicirati v nase delo (npr: tehnike prodaje, diferenciacija storitev,
prilagajanje na recesijo itd.).

7. Kako zaposlene nagradite za dosezke? Ali pohvalite njihovo zavzeto sodelovanje tudi
v primeru, da delovna naloga ni prinesla posebno dobrih rezultatov?

Ustno ter denarno. Pri vsakem uspesno izvedenem poslu, so moji zaposleni nagrajeni z
odstotki od dobi¢ka. Ce projekt ni bil uspesen, ga analiziramo, da bi ugotovili, zakaj ni bilo
rezultatov in kaj je treba narediti drugace.

8. Kaj po vaSem mnenju zaposlene bolj motivira — mo¢ in nagrade ali znanje ter dostop
do informacij?
Mo¢ in nagrade, predvsem denar je velik motivator.

9. Na kakSen nacin nadzirate svoje zaposlene?

Preko jutranjih sestankov in preko sistema, ki ga uporabljamo. Imamo razli¢na orodja porocil.
Torej, kadar opazimo kaks$no napako, lahko s pomocjo porocil relativno hitro ugotovimo,
kateri zaposleni jo je zagresil. V primeru reklamacije storitve osebno prevzamem narocilo ter
poskusam urediti zadeve s kupcem, nato pa sestavim porocilo o dogodku ter ga predstavim
generalnemu direktorju. Poleg tega se ob koncu vsakega dogodka sestanem s kupcem ter se z
njim pogovorim o nasem delu (ali so bili zadovoljni, kaj bi lahko storili bolje, kje so bile nase
napake itd.). TakSen nacin nadzora zaposlenih se mi zdi najbolj ucinkovit, saj je povratna
informacija s strani kon¢nega uporabnika najpomembnejsa.

10. Kako preverjate uspeSnost dela zaposlenih?

Na podlagi mesecne ter letne realizacije in s primerjavo s prej$njimi leti. Imamo plan, koliko
storitev naj bi prodali v dolocenem obdobju. To je cilj celotnega oddelka, medtem ko
preverjamo tudi uspeSnost posameznika pri njegovih samostojnih projektih. Moj zaposleni
ima predpisane minimalne prodajne cene za vsako storitev, na njemu pa je, da jo proda po ¢im
vi§ji ceni, kar je eno od meril ocenjevanja uspesnosti. Kot sem omenil pri prejSnjem vprasSanju
pa pridobim povratno informacijo s strani kupcev.
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INTERVJU Z OSEBO B (prodajnica v ATH Ljubljana)

1. KakSno je vaSe mnenje o opolnomocenju — Zelite biti opolnomoceni? Si Zelite prejeti

dodatne odgovornosti ter pristojnosti za vase delo?

Da, vsekakor si zelim dodatnih odgovornosti ter pooblastil, saj tako postane moje delo

kreativno in zanimivo. Seveda pa je to odvisno od nac¢ina opolnomocenja:

- ¢e nadrejeni prenasa odgovornosti na podrejene, ker jim sam ni kos, je to zelo negativen
vpliv na podrejenega;

- Ce nadrejeni prenasa odgovornosti, da motivira in tudi nagradi podrejenega, je to zelo
pozitiven vpliv.

Zelim si biti opolnomocena, ¢e sem deleZna ustreznega uvajanja ter podpore nadrejenih.

Mislim, da na takSen nacin lahko veliko ve¢ prispevam k uspesni izvedbi delovnih nalog.

2. Ali imate pristojnosti za samostojno sprejemanje nekaterih odlo¢itev? Ce da,
opredelite katere odloCitve! Katera delovha mesta imajo po vasem mnenju vecje
pristojnosti ter odgovornosti za samostojno postopanje pri delu?

V glavnem nimam pristojnosti za samostojno sprejemanje odlocitev. V¢asih si to pristojnost
pridobim oz. prisvojim, ¢e je nadrejeni preobremenjen in nima ¢asa. Najvec¢ pristojnosti naj bi
imela prav prodaja.

3. Menite, da vas dodatne odgovornosti in avtonomija pri odlo¢anju ter poteku dela bolj
motivirajo za ucinkovito ter kreativno reSevanje delovnih nalog ali vam predstavljajo
breme?

Absolutno motivirajo in vzpodbujajo k poslovni rasti in osebnem napredovanju. Delo tako
poteka hitreje, odloCitve pa sprejema oseba, ki je neposredno vpletena v potek projekta.
Osebno sem namre¢ najbolje seznanjena s potrebami kupcev ter na¢inom poslovanja z njimi,
zato mislim, da sem bolj primerna oseba za sprejemanje odlocitev kot nadrejeni, ki veckrat ni
popolnoma vkljuéen v delovni proces ter posledi¢no nima popoln pregled nad situacijo. Ce
smatram, da je vecina izvedbe projekta moja, kar bo odrazalo mojo uspesnost dela, bom bolj
motivirana za dodatne ideje ter inovativne resitve.

4. Ali ste bolj prepricani v lastno u¢inkovitost oz. sposobnosti, ¢e ste vkljuceni v proces
opolnomocenja?
Seveda, Zze samo dejstvo, da so mi bile zaupane dodatne odgovornosti, mi okrepi prepricanje,
da sem dovolj sposobna in ucinkovita pri delu. Je nekaks$na potrditev mojega dobrega
opravljanja dela.

5. Se vam zdi, da pravila ter postopki v procesu delovanja zmanjSujejo ali povecujejo
vaso motiviranost za bolj ucinkovito in kreativno reSevanje delovnih nalog?
Pravila in postopki nam dajejo smernice in preprecujejo kaoti€no stanje v podjetju. Vendar pa
se mi zdi, da nefleksibilnost pravil ter priporo¢ena uporaba ustaljenih postopkov veckrat
omejuje mojo kreativnost. Vedno, kadar poskusam delovati izven predpisanih okvirov, ob
neuspehu tvegam, da bo v prihodnje stopnja moje opolnomocenosti bistveno manjsa.
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6. Mislite, da vas nadrejeni s svojim na¢inom dela ter razmisljanja motivira? Se vam
zdi, da upoSteva vase predloge?

Zelo razli¢no. Vcasih mi odpre kakSen nov vidik, motivira pa ne. Moje ideje in predlogi se
sicer udejstvujejo, vendar za to ne dobim nikakrSnega priznanja oz. se vcasih sploh ne
poudari, da je to moja ideja.

7. KakSna je po vasSi oceni komunikacija ter kako poteka med oddelki ter z
nadrejenimi? Ali si va§ nadrejeni vzame ¢as, da vam pomaga pri reSevanju problemov,
nudi usmerjanje?

Nadrejeni si vzame Cas, kolikor si ga lahko oz. hoce. Mislim, da je komunikacija z nadrejenim
nezadostna, saj moja vpraSanja obravnava preve¢ povrsinsko in se vanje ne poglobi v taki
meri kot bi jaz zelela. Zaradi tega pogosto ne dobim informacij, potrebnih za kakovostno
opravljanje mojega dela. Komunikacija med oddelki je odvisna od posameznika, vsekakor pa
je med vodjami oddelkov izredno slaba.

8. Kaksno je vzdusSje v kolektivu? Ali si zaposleni med seboj pomagate? Bi Zeleli delati v
samousmerjajotem se timu, ki ima avtonomijo pri izvedbi delovnih nalog ter nosi
odgovornost za potek dela? Vam je timsko delo omogoceno?

Vzdusje v kolektivu je zelo dobro prav zaradi tega, ker se vedno lahko zanesemo na pomo¢
sodelavcev. Timsko delo v oddelku nam je omogoceno, izven oddelka pa malo manj. TakSen
nacin dela bi mi zelo ustrezal, saj bi lahko zdruzili vsa znanja, ki jih premoremo, kar bi
pripeljalo do hitrejsih ter udinkovitejsih resitev. Ce bi vsi nosili odgovornost za projekt, bi po
mojem mnenju delali bolj vneto, saj rezultati ne bi vplivali le na nas osebno temve¢ na celoten
tim (imam pripadnost sodelavcem, zato bi se tudi zaradi njih bolj potrudila).

9. Se vam zdi, da imate na voljo vse informacije za nemoteno opravljanje dela? Ali vas
povratna informacija o uspeSnosti svojega dela motivira za nadaljnje izboljSanje oz.
ucinkovito opravljanje dela, tudi v primeru neuspesno izvedene delovne naloge?

Nisem prepricana, ¢e imam vse informacije. Veckrat se zgodi, da jith nimam. Povratna
informacija se mi zdi vedno dobrodosla, Se posebej, ¢e je negativna. Na napakah se namre¢
ucimo.

10. Ocenjujete, da imate dovolj znanja za kakovostno opravljanje vasega dela? Vam je
podjetje omogocilo izobraZevanje? Ce da, kak§no?

Imam dovolj znanja, izkuSenj in Zelje, vendar sem jih vecino pridobila pred prihodom v to
podjetje. V zadnjem ¢asu mi ni bilo ponujeno ali omogoceno nobeno izobrazevanje.

11. Ali je vaSe uspeSno delo priznano ter nagrajeno? KakSen je sistem nagrajevanja

(katere denarne, nedenarne nagrade)? Ali ste z njim zadovoljni? Katera elementa

opolnomocenja imata ve¢ji vpliv na vaso motivacijo za delo — moc¢ ter nagrade ali znanje

in dostop do informacij?

Eden izmed nainov nagrajevanja je priznanje za delavca meseca, za katero nas nadrejeni

ocenjujejo in predlagajo. Nagrada je ponavadi vikend paket v enem izmed hotelov v nasi
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hotelski verigi. Sigurno je kakr$na koli nagrada dobrodosla in motivira. Najve¢ja nagrada je
seveda denarna, pri nas se podeli v obliki odstotkov od uspesne prodaje. Sistem nagrajevanja
bi lahko bil poleg uspeSnosti prodaje vezan bolj na prizadevnost zaposlenih. Na mojo
motivacijo dela imata najvecji ter enakovreden vpliv nagrada ter znanje.

12. Menite, da vasi nadrejeni uporabljajo stil vodenja z nadzorom ter kaznovanjem
napak ali spodbujajo sodelovanje zaposlenih pri odlo¢anju, napake pa so razumljene kot
priloZnost za ucenje?

Nadrejeni sicer dostikrat spodbuja nase sodelovanje, vendar pa imam obcutek, da nadzor ter
denarno kaznovanje napak v dolocenih situacijah vseeno prevlada. Premalo se izkaze
razumevanja za dolo¢ene dane okolis¢ine, na katere mi sami nimamo vpliva.

13. UspeSnost mojega dela se ocenjuje po stvareh/dejavnikih, nad katerimi sem imel/-a
vsaj nekaj nadzora: DA ali NE.
Da.

14. KakSno je vaSe miSljenje o:

- KolikSen imate vpliv na potek dela?

Moj vpliv na potek dela je velik. Vse je stvar organizacije svojega dela.

- Ali menite, da imate ustrezne sposobnosti za izvedbo delovnih nalog?

Seveda, ¢e ne bi imela ustreznih sposobnosti, ne bi Zelela 0z. mogla opravljati svojega dela.

- Ali je vaSe delo pomensko glede na vaSe osebne ideale ter standarde?

Da, zdi se mi pomensko.

- Menite, da imate izbiro o0z. mozZnost samoodlocanja glede delovnih nalog ter njihovega
poteka?

Pri poteku delovnih nalog imam moZnost samoodlo¢anja, medtem ko pri izbiri samih

delovnih nalog nimam moZnosti izbire.

Ali glede na vas vpliv, sposobnosti, pomen delovne naloge ter moznost samoodlo¢anja
zaznavate, da ste opolnomoceni? Ali vas to notranje motivira za delo ali potrebujete
dodatno motivacijo s strani managementa?

Da, mislim, da sem do neke mere opolnomocena, kar me notranje motivira za vecjo
ucinkovitost pri delu. Kljub temu pa potrebujem dodatno motivacijo v obliki denarne nagrade,
saj pomanjkanje potrditve mojega dobrega dela ter nezadostne informacije dostikrat
zmanjSujejo mojo motiviranost za delo.

INTERVJU Z OSEBO C (vodja oddelka Rezervacije in recepcija v ATH Ljubljana)
1. KakSen je vas stil vodenja — avtokratski, demokrati¢ni ali liberalni?
Mislim, da uporabljam neko vmesno razli¢ico med avtokratskim ter demokraticnim stilom

vodenja. Odnosi med zaposlenimi morajo biti spros¢eni, vendar pa specificnost mojega

14



oddelka dostikrat tega ne dovoljuje, saj morajo zaradi neposrednega stika z gosti zaposleni
imeti natan¢na pravila postopanja ter dolznosti.

2. Ali menite, da je opolnomocenje dobra tehnika motiviranja zaposlenih? Ali jo
uporabljate pri svojih zaposlenih? Ce da, kako jih opolnomotite?

Opolnomocenje je dobra motivacija. Predvsem ga uporabljam pri pomoc¢nici vodje recepcije,
vodjah izmene in pomoc¢nici vodje rezervacij. Redno so obves¢eni o svojih delovnih nalogah,
pri katerih imajo doloceno stopnjo avtonomije, ter o ciljih oddelka. Moj oddelek je razdeljen
na dva dela, zaradi Cesar je preve¢ kompleksen za eno vodjo, kar pomeni, da je
opolnomocenje nujno za ucinkovit potek dela vseh zaposlenih. Razdelitev odgovornosti ter
pristojnosti je skrbno dolocena ter poteka sorazmerno s hierarhijo (pomoc¢nica lahko opravi
vecino zadolZitev brez moje odobritve, medtem ko imajo receptorji manjse pristojnosti).

3. Ali postopki ter pravila pri procesu dela omogocajo avtonomijo zaposlenih? Ali jim
tudi sami nudite podporo ter usmerjanje pri delu ter na kakSen nacin lahko na vas
naslovijo vprasanja?

Postopki in pravila so nujno potrebni za dosledno opravljanje dela. Do dolocene mere
omejujejo avtonomijo zaposlenih, vendar brez njih Se posebej receptorji ne bi mogli usklajeno
delati (npr: potemtakem bi lahko vsak receptor ponudil druga¢no ceno prenocitve gostu).
Svoje zaposlene usmerjam, kolikor je le mogoce, a zaradi narave dela vefinoma dajem
vnaprejSnje napotke oz. navodila. Med samim delom mora zaposleni samostojno resevati
narocila, pritozbe ter ostale zadeve v zvezi s kupci, saj se vse odvija v prisotnosti kupcev. Sem
pa vedno dosegljiva osebno in po telefonu, tudi izven delovnega Casa.

4. Kaks$no vrsto komunikacije uporabljate, da zaposleni pravo¢asno dobijo vse potrebne
informacije, ki jih potrebujejo za delo ter tudi povratne informacije o uspeSnosti svojega
dela (npr. intranet, elektronska posta, sestanek itd.)?

Vecinoma uporabljam telefon in elektronsko posto. Za §irsi pregled pa imamo sestanek enkrat
mesecno, kjer razpravljamo o vseh tekocih zadevah ter prihajajocih planih oz. spremembah.
Povratno informacijo o uspesnosti dela dobijo zaposleni v pogovoru z mano, receptorji pa
dobijo dodatno informacijo iz rezultatov anket, ki jih izpolnijo gosti.

5. Ali menite, da so zaposleni, ki zaznavajo, da so opolnomoceni, bolj motivirani za
kreativne reSitve ter izzive?

Po mojem mnenju zaposleni v mojem oddelku, ki sebe dozivljajo kot opolnomocene, le-to ne
dojemajo kot motivacijo, temvec¢ kot dodatno breme, saj pogosto trdijo, da so preobremenjeni.
V preteklem letu smo namre¢ zmanjsali Stevilo zaposlenih na recepciji za pet ljudi. Res pa je,
da so pred zmanjSanjem recepcijskega kadra zaposleni kazali Zeljo po ve¢jih pristojnostih,
avtonomiji ter moznosti za dokazovanje svoje uspesnosti. Pri rezervacijah je situacija malce
drugacna. Moji zaposleni, ki menijo, da imajo ve¢jo mo¢ ter odgovornosti, so obcutno bolj
motivirani za delo ter dajejo ve¢ pobud za delo izven stalnih okvirjev.
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6. KakSne izobraZevalne programe nudite zaposlenim, da se lahko prilagodijo novemu
nacinu delovanja podjetja ter pridobijo znanje, potrebno za opravljanje svoje dela?
Zal zaradi zniZevanja stro§kov trenutno ne nudimo izobrazevanj.

7. Kako zaposlene nagradite za dosezke? Ali pohvalite njihovo zavzeto sodelovanje tudi
v primeru, da delovna naloga ni prinesla posebno dobrih rezultatov?

Ceprav bi Zelela nagraditi vsak poseben trud zaposlenih, jih zaradi omejenih sredstev lahko
nagradim le v primeru nadstandardnih dosezkov. To naredim tako, da jih predlagam za
delavca meseca, ki prejme vikend paket v enem izmed Austria Trend Hotelov. Ob razglasitvi
te nagrade pa imamo tudi pogostitev, kar pripomore k ohranjanju dobrih odnosov med
zaposlenimi in vodjami. Razen izjem pa naj bi naceloma dobro delo zaposlenega prinasalo
dobre rezultate, zato v primeru slabih rezultatov ne prejmejo pohvale, temve¢ organiziramo
sestanek, kjer se pojasni situacija ter kakSne so moznosti izbolj$anja storitve.

8. Kaj po vaSem mnenju zaposlene bolj motivira — mo¢ in nagrade ali znanje ter dostop
do informacij?
V vecini primerov mo¢ in nagrade.

9. Na kakSen nacin nadzirate svoje zaposlene?

Seznanjena sem z vsemi pritoZbami gostov, pri ¢emer ocenjujem pravilnost postopanja mojih
zaposlenih. Reden nadzor pa izvajam s pregledovanjem dnevnih porocil (npr.: porocilo o
predaji izmene, pregled dnevnih cen, porocila o doloCenih sobah itd.). Ker delamo z istim
programom, imam v vsakem trenutku moznost direktnega vpogleda v njihovo delo.

10. Kako preverjate uspeSnost dela zaposlenih?

Preverja se jo s slede¢imi orodji:

- povratne informacije strank;

- letni pogovori z vsakim zaposlenim;

- redni pogovori z zaposlenimi,

- pogovori z drugimi vodjami oddelkov in generalnim direktorjem, ki pomagajo opazovati
zaposlene;

- dosezeni rezultati celotnega oddelka.

INTERVJU Z OSEBO D (vodja izmene na recepciji v ATH Ljubljana)

1. Kaksno je vaSe mnenje o opolnomo&enju — Zelite biti opolnomoceni? Ce ne, zakaj? Si
Zelite prejeti dodatne odgovornosti ter pristojnosti za vase delo?

To je odvisno od odgovornosti oz. pristojnosti. Po eni strani se pocutim pomembnega v
delovnem procesu, ker so mi zaupane dodatne odgovornosti. S tega vidika si zelim biti
opolnomocen. Vendar pa za vsako odgovornost ter potek dela, ki ga sam dolocam, nosim
breme posledic lastnih odlocitev. To pomeni, da sem v primeru slabega izida storitve ali
lastnih napak kaznovan (denarna odgovornost). Potemtakem si novih odgovornosti ne zelim,
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saj vsak nov pristop terja napake, ki pa v naSem podjetju Zal niso razumljene kot priloznost za
ucenje, temvec¢ so nedopustne in kaznovane.

2. Ali imate pristojnosti za samostojno sprejemanje nekaterih odlo¢itev? Ce da,
opredelite katere odloCitve! Katera delovha mesta imajo po vasem mnenju vecje
pristojnosti ter odgovornosti za samostojno postopanje pri delu?

Imamo veliko avtonomijo pri odlocanju, navsezadnje moramo pri stiku z gostom takoj
reagirati na njegove dodatne zelje, zato moramo imeti mo¢, da lahko prilagodimo ponudbo
gostu v ¢im krajSem moznem c¢asu. Vpletanje vodij v dolo¢ene odlocitve bi zajemalo prevec
¢asa, poleg tega imamo neprekinjen delavnik recepcije, nasi dve vodji pa nista vedno prisotni,
ko je treba sprejeti odlocitev. Ena izmed odloditev, ki jih na recepciji redno sprejemamo, je
ocenjevanje njegove placilne sposobnosti, saj na podlagi tega dolo¢imo pristop h gostu. Poleg
tega smo samostojni pri odloCitvah, ki se ti¢ejo kriznega reSevanja pritozb gostov
(dodeljevanje boljsih sob, razni popusti, brezplacna pijaca in vecerje, prost vstop v
sprostitveni center itd.), usmerjanja poteka dela v kateremkoli oddelku v odsotnosti vodij ter
doloCanja urnikov. Mislim, da so prav zaposleni na recepciji najbolj opolnomoceni in
posledi¢no najbolj obremenjeni. Vecje pristojnosti imajo tudi zaposleni v prodaji ter nabavi.

3. Menite, da vas dodatne odgovornosti in avtonomija pri odlo¢anju ter poteku dela bolj
motivirajo za ucinkovito ter kreativno reSevanje delovnih nalog ali vam predstavljajo
breme?

Oboje. Kot sem ze omenil, je odvisno od naloge oz. odgovornosti. V primeru uspesne izvedbe
delovnih nalog sem Se bolj motiviran za kreativho reSevanje nadaljnjih zadolzitev. V
nasprotnem primeru, sem denarno kaznovan, kar me absolutno demotivira.

4. Ali ste bolj prepricani v lastno uc¢inkovitost oz. sposobnosti, ¢e ste vkljuceni v proces
opolnomocenja?
Vsekakor, ¢e prejemam dodatne odgovornosti, pomeni, da dobro opravljam svoje delo.

5. Se vam zdi, da pravila ter postopki v procesu delovanja zmanjSujejo ali povecujejo
vaSo motiviranost za bolj ucinkovito in kreativno reSevanje delovnih nalog?

Pravil je res veliko in so jasno opredeljena, vendar pa jih naSe vodje oddelkov v podobnih
situacijah pogosto razli¢no interpretirajo, kar pripelje do zmede, saj je postopanje lahko v
enem primeru pravilno, v drugem pa ne. Znotraj teh pravil in postopkov je velik manevrski
prostor, vendar zaradi nedoslednosti ne pomaga pri motivaciji.

6. Mislite, da vas nadrejeni s svojim nacinom dela ter razmisljanja motivira? Se vam
zdi, da upoSteva vaSe predloge?

V mojem primeru me nadrejeni ne motivirajo s svojim nacinom dela, saj mislim, da bi
dolocene delovne naloge lahko izpeljal bolje samostojno. Moji predlogi so le delno
upostevani.
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7. KakSna je po vasSi oceni komunikacija ter kako poteka med oddelki ter z
nadrejenimi? Ali si va§ nadrejeni vzame ¢as, da vam pomaga pri reSevanju problemov,
nudi usmerjanje?

Komunikacija med oddelki je slaba, tudi znotraj mojega oddelka, kar pa je v¢asih posledica
nasih razli¢nih delavnikov. Ce ponazorim s primerom: receptor, ki dela v no¢ni izmeni, ne
komunicira dosti s sodelavcem iz jutranje in popoldanske izmene. Poleg tega zaradi
preobremenjenosti oz. utrujenosti od dela dostikrat pozabi kaj omeniti. To zna izredno $koditi
procesu dela, saj je tezje ugotoviti, kdo je kaj naredil in se dostikrat zaposlenega klice na dom.
Nadrejeni so sicer dosegljivi za posvetovanje, vendar bi me lahko malo bolj usmerjali.

8. Kaksno je vzdusSje v kolektivu? Ali si zaposleni med seboj pomagate? Bi Zeleli delati v
samousmerjajotem se timu, ki ima avtonomijo pri izvedbi delovnih nalog ter nosi
odgovornost za potek dela? Vam je timsko delo omogoceno?

Vzdusje v oZjem kolektivu je dobro, v SirSem pa nekaj srednjega. Zelel bi si delati v tak§nem
timu, vendar je to zaradi premajhnega Stevila zaposlenih na recepciji bolj kot ne neizvedljivo,
saj delamo maksimalno po dve osebi na izmeno. Timsko delo bi bilo dobrodoslo, saj bi se
tako kaj novega naucili ter skupaj prisli do optimalnih resitev, vendar bi to zahtevalo dodatna
sreCevanja, kjer bi bili zbrani vsi zaposleni. Mislim, da je te vrste delo bolj primerno za
prodajni oddelek, kjer delajo na projektih.

9. Se vam zdi, da imate na voljo vse informacije za nemoteno opravljanje dela? Ali vas
povratna informacija o uspeSnosti svojega dela motivira za nadaljnje izboljSanje oz.
ucinkovito opravljanje dela, tudi v primeru neuspesno izvedene delovne naloge?

Ne, potrebovali bi kakSen notranji sistem obveSCanja, saj dolo¢ene klju¢ne informacije za
moje delo izvem med samim procesom dela, kar je v ve€ini primerov prepozno. Namesto, da
bi nas nadrejeni obvestili o postopkih za doloCene goste, jih moramo dostikrat sami doumeti
oz. predvidevati. Pozitivno povratno informacijo dobimo le s strani gostov, negativno
informacijo pa s strani gostov in nadrejenih. Povratne informacije so torej pomanjkljive, zato
me posebno ne motivirajo, ¢e pa bi bile popolne, bi jih z veseljem uposteval pri nadaljnjem
delu.

10. Ocenjujete, da imate dovolj znanja za kakovostno opravljanje vasega dela? Vam je
podjetje omogocilo izobraZevanje?

Mislim, da imam trenutno znanja dovolj, tudi zaradi vecletnih izkuSenj, vendar pa je
izobraZevanje vedno dobrodoslo. Podjetje mi do sedaj ni omogocilo dodatnega izobrazevanja.

11. Ali je vaSe uspeSno delo priznano ter nagrajeno? KakSen je sistem nagrajevanja
(katere denarne, nedenarne nagrade)? Ali ste z njim zadovoljni? Katera elementa
opolnomocenja imata ve¢ji vpliv na vaso motivacijo za delo — moc¢ ter nagrade ali znanje
in dostop do informacij?

Pred obdobjem slabsega poslovanja smo bili upravi¢eni do 5% deleza od prihodka od
sluc¢ajnih gostov (tisti, ki niso naredili vnaprej$nje rezervacije). Sedaj pa imamo le Se nagrado
v obliki priznanja delavca meseca, kjer prejmemo vikend paket za dve osebi v enem izmed
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nasih hotelov. Denarnih nagrad torej ni ve¢, vsaj v nasem oddelku. Moc¢ ter nagrade bi me bolj
motivirale pri delu.

12. Menite, da vasi nadrejeni uporabljajo stil vodenja z nadzorom ter kaznovanjem
napak ali spodbujajo sodelovanje zaposlenih pri odlo¢anju, napake pa so razumljene kot
priloZnost za ucenje?

Vecinoma uporabljajo nadzor ter kaznovanje, seveda pa nam prepuscajo dosti odlocitev.

13. UspeSnost mojega dela se ocenjuje po stvareh/dejavnikih, nad katerimi sem imel/-a
vsaj nekaj nadzora: DA ali NE.
Ne.

14. KakSno je vaSe miSljenje o:

- KolikSen imate vpliv na potek dela?

Velik.

- Ali menite, da imate ustrezne sposobnosti za izvedbo delovnih nalog?

Da.

- Ali je vaSe delo pomensko glede na vase osebne ideale ter standarde?

Lahko bi bilo bolj pomensko, nekatere zadolZitve se mi zdijo nesmiselne.

- Menite, da imate izbiro oz. moznost samoodlocanja glede delovnih nalog ter njihovega
poteka?

Nekaj malega.

Ali glede na vas vpliv, sposobnosti, pomen delovne naloge ter moznost samoodlo¢anja
zaznavate, da ste opolnomoceni? Ali vas to notranje motivira za delo ali potrebujete
dodatno motivacijo s strani managementa?

Imam pooblastila za odlo¢anje, se pravi da lahko vplivam na delo. Torej mislim, da sem
opolnomocen, vendar pa nimam vpliva na to, kaj bomo delali. To me bolj malo notranje
motivira, saj je vseh odlocitev, ki jih moramo sprejeti, enostavno preve¢. Motivacija s strani
managementa bi bila dobrodosla.

INTERVJU Z OSEBO E (vodja prodajnega oddelka v ATH Europa Graz)

1. KakSen je vas stil vodenja — avtokratski, demokratic¢ni ali liberalni?
Demokraticno — liberalni stil, odvisno od zaposlenega (koliko mu zaupam) ter narave
projekta.

2. Ali menite, da je opolnomocenje dobra tehnika motiviranja zaposlenih? Ali jo
uporabljate pri svojih zaposlenih?

Je sicer dobra tehnika motiviranja, vendar pa v mojem oddelku veckrat neizvedljiva kljub
zeljam zaposlenih. Vzrok je v vezanosti na direktive centralne prodaje na Dunaju, kar nam
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dovoljuje le malo samostojnosti pri vec¢jih odlo¢itvah kot so cene paketov ter kongresov,
ciljne skupine kupcev ter sodelovanje s turisticnimi agencijami.

3. Ali postopki ter pravila pri procesu dela omogocajo avtonomijo zaposlenih? Ali jim
tudi sami nudite podporo ter usmerjanje pri delu ter na kakSen nacin lahko na vas
naslovijo vprasanja?

Ni veliko manevrskega prostora pri odlo¢anju, pravila ter postopku so posredovani s strani
centrale naSe hotelske verige ter so enaka za vse domace hotele. Sam sem vezni ¢len med
direktivami generalne uprave ter ravnanjem zaposlenih. VpraSanja ter dileme so dobrodosla
znotraj prodajnega kolektiva, sam jim poskusam pomagati po najboljsih moceh.

4. Kaksno vrsto komunikacije uporabljate, da zaposleni pravocasno dobijo vse potrebne
informacije, Ki jih potrebujejo za delo ter tudi povratne informacije o uspesnosti svojega
dela (npr. intranet, elektronska posta, sestanek itd.)?

Vec¢ ali manj se uporablja elektronska posta, saj si ne delim pisarne s podrejenimi. Posto
redno pregledujem, tudi vsa obvestila prejemajo na ta nacin. Seveda pa sem dosegljiv tudi
preko ostalih sredstev komuniciranja. Sestanke izvedemo predvsem po potrebi, vcéasih
nobenega, lahko pa se zgodijo tudi §tirje v enem tednu.

5. Ali menite, da so zaposleni, ki zaznavajo, da so opolnomoceni, bolj motivirani za
kreativne reSitve ter izzive?

Da, mislim da nekaterim ljudem Ze dodatne odgovornosti same po sebi predstavljajo izziv.
Brez taksnih ljudi prodaja ne bi mogla rasti, saj se moramo stalno prilagajati razmeram na
trgu. Bolj motivirani zaposleni so bolj inovativni.

6. KaksSne izobraZevalne programe nudite zaposlenim, da se lahko prilagodijo novemu
nacinu delovanja podjetja ter pridobijo znanje, potrebno za opravljanje svoje dela?
IzobraZzevalnih programov znotraj hotela ne organiziramo. Veckrat na leto pa na Dunaju
potekajo izobrazevanja za prodajnike. Drugace pa z vsakim na novo zaposlenim intenzivno
sodelujem na projektu, tako da ga nauc¢im ter navadim na nas sistem dela.

7. Kako zaposlene nagradite za dosezke? Ali pohvalite njihovo zavzeto sodelovanje tudi
v primeru, da delovna naloga ni prinesla posebno dobrih rezultatov?

Ce se nadpovpretno odreZejo, prejmejo procentualno nagrado od skupnega dohodka pri
dosezenem cilju. Znotraj prodajnega oddelka je pohvala dober motivacijski dejavnik. Mislim
pa, da je mojim podrejenim nagrada Ze samo dejstvo, da so izvrstno opravili svoje delo. Ce
vidim, da se je podrejeni zelo trudil, a kljub temu ni uspes$no izvedel projekta zaradi zunanjih
dejavnikov, mu vseeno dam vedeti, da sem seznanjen z njegovim trudom. Ponavadi o tem
razpravljamo na sestanku, ki ga imamo ob vsakem koncanem projektu.
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8. Kaj po vaSem mnenju zaposlene bolj motivira — mo¢ in nagrade ali znanje ter dostop
do informacij?

Ce lahko izbiram, bi rekel, da zaposlene najbolj motivirajo nagrade ter znanje. Mo¢ je sicer
zazelena, vendar ljudje primarno hodijo v sluzbo zaradi denarja, medtem ko mo¢ ne
zagotavlja vselej ve¢jo placo. Znanje pa je veCanje lastnih sposobnosti, tako da zelo motivira,
saj s tem osebno rastemo.

9. Na kakSen nacin nadzirate svoje zaposlene?

Sam ne izvajam temeljitega nadzora. Mislim, da so zaposleni vcasih celo Ziveni, ¢e so
nadzorovani, kar lahko privede do pogostejSih napak ter skrivanja napak pred mano. Zato jih
poskusam navaditi, da sami nadzirajo svoj potek dela. Mi pa tudi naro¢niki povedo na kratko,
kako so bili zadovoljni z nasim delom, tako da dobim priblizen pregled nad delom podrejenih.

10. Kako preverjate uspesnost dela zaposlenih?
S standardnimi orodji — doseganje letnih planov ter prihodkov. Na osebni ravni pa doseganje
individualne mese¢ne norme, na podlagi katere so tudi nagrajeni.

INTERVJU Z OSEBO F (prodajnik v ATH Europa Graz)

1. KakSno je vaSe mnenje o opolnomocenju — Zelite biti opolnomoceni? Si Zelite prejeti
dodatne odgovornosti ter pristojnosti za vase delo?

Glede na vaSo razlago opolnomocenja si definitivno Zelim biti opolnomocen. Menim, da
drugace nisi perspektiven kader za prodajni oddelek, saj je skoraj potrebno, da prodajnik zeli
nove odgovornosti in pooblastila, ki mu bodo omogocile boljSo prodajo ter nadgrajevanje
svojih prodajnih tehnik.

2. Ali imate pristojnosti za samostojno sprejemanje nekaterih odloditev? Ce da,
opredelite katere odlocitve! Katera delovna mesta imajo po vasem mnenju vecje
pristojnosti ter odgovornosti za samostojno postopanje pri delu?

Samostojen sem pri odlocCitvah, ki so nujno potrebne za nemoteno delo, toda mislim, da bi
lahko imel veliko ve¢ pristojnosti. Po eni strani moram delovati znotraj dolo¢enih norm, po
drugi strani pa je ravno tako pomemben pristen stik s kupcem, katerega ni mogoce postaviti v
okvire. Po mojem mnenju sta ta dva vidika premalo povezana v celoto, kajti pravila delovanja
mi veckrat onemogocijo prilagajanje doloCeni stranki. Ravno tukaj si Zelim ve¢ pristojnosti.
Najverjetneje pa sem prav jaz delezen najvecjih pristojnosti, kajti ostali sodelavci iz mojega
oddelka so Se tesneje vezani na postopke (denimo pri sklepanju pogodb).

3. Menite, da vas dodatne odgovornosti in avtonomija pri odlo¢anju ter poteku dela bolj
motivirajo za ucinkovito ter kreativno resevanje delovnih nalog ali vam predstavljajo
breme?

Absolutno me motivirajo, kajti ¢e mi nadrejeni zaupa neko novo nalogo, se zelim izkazati.
Poleg tega imam tudi obcutek, da so rezultati v celoti posledica mojega dela.
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4. Ali ste bolj prepricani v lastno ucinkovitost o0z. sposobnosti, ¢e ste vkljuceni v proces
opolnomocenja?

Seveda utrdi moje prepri¢anje v svojo produktivnost, ¢e ne bi imel sposobnosti, mi namre¢
nadrejeni ne bi dodelil novih odgovornosti. Brez zaupanja v lastne sposobnosti ne bi mogel
samozavestno opravljati svoje delo, saj bi stalno Zelel za svoje odlocitve prejeti potrditev od
nadrejenega.

5. Se vam zdi, da pravila ter postopki v procesu delovanja zmanjSujejo ali povecujejo
vaSo motiviranost za bolj u¢inkovito in kreativno resevanje delovnih nalog?

Zdi se mi, da imamo kar stroga pravila ter postopke, ki se jih je treba vedno drzati, kar
zmanjSuje mojo motivacijo, saj moram stalno paziti na pravilnost mojega postopanja. Tudi v
situaciji, ki terja nov pristop, se moram drzati ustaljenih postopkov, vsaj dokler nadrejeni ne
odobri novega.

6. Mislite, da vas nadrejeni s svojim na¢inom dela ter razmisljanja motivira? Se vam
zdi, da upoSteva vaSe predloge?

Nadrejeni me v dani situaciji motivira, kolikor me lahko. Mislim, da poslusa moje predloge in
jih tudi poskusa uresniciti, ¢e so izvedljivi. Vendar pa tudi on odgovarja svojim nadrejenim,
tako da vcasih ne moremo izpeljati vsega tako, kot smo si zamislili.

7. KakSna je po vasSi oceni komunikacija ter kako poteka med oddelki ter z
nadrejenimi? Ali si va§ nadrejeni vzame ¢as, da vam pomaga pri reSevanju problemov,
nudi usmerjanje?

Komunikacija z nadrejenim poteka dobro, toda pogreSam osebni stik z njim. Kadar je
potrebno, sicer sklicemo sestanek oz. se lahko pogovorimo z njim, toda ostale tekoce zadeve
urejamo preko elektronske poste, kjer v€asih ne morem dobro razloziti dano situacijo. S
sodelavci ter ostalimi oddelki je komunikacija na dokaj visoki ravni.

8. Kaksno je vzdusje v kolektivu? Ali si zaposleni med seboj pomagate? Bi Zeleli delati v
samousmerjajocem se timu, ki ima avtonomijo pri izvedbi delovnih nalog ter nosi
odgovornost za potek dela? Vam je timsko delo omogoceno?

Vzdusje je kolegialno, ne ¢utim tekmovalnosti med zaposlenimi, temve¢ bolj sodelovalno
vzdusje za dosego boljsih skupnih rezultatov prodaje. Da, nisem S$e sliSal za samousmerjajoci
se tim, vendar se slisi zanimivo. Nase delo poteka v timu le v primeru velikega dogodka, ko
smo vsi primorani delati na tem projektu, Ze zaradi same zahtevnosti projekta. Takrat nam
nadrejeni delegira naloge in vodi tim, seveda pa smo do dolo¢ene mere sami odgovorni za
svoj del zadolzitev. Taksne vrste delo mi izredno ustreza, mislim pa, da nimamo Se dovolj
izkuSenj, da bi si ¢lani tima sami dolocali zadolZitve, saj bi to vzelo prevec Casa.
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9. Se vam zdi, da imate na voljo vse informacije za nemoteno opravljanje dela? Ali vas
povratna informacija o uspeSnosti svojega dela motivira za nadaljnje izboljSanje oz.
ucinkovito opravljanje dela, tudi v primeru neuspe$no izvedene delovne naloge?

Zaradi dolgoletne prakse v tem podjetju in izkuSenosti nadrejenih so nam vedno dostopne vse
informacije. V¢asih dobim celo toliko informacij, da moram izlusciti bistvene. Pred nekaj leti
smo zaposleni izrazili zeljo po povratnih informacijah glede nasega dela, saj smo Zeleli vedeti,
¢e smo dobro sodelovali z naro¢niki. Sedaj imamo po vsakem koncanem projektu kratek
sestanek, kjer nam nadrejeni opiSe vtise iz pogovora z naro¢niki. Informacija iz prve roke me
motivira, da popravim ali izboljSam svoje delo.

10. Ocenjujete, da imate dovolj znanja za kakovostno opravljanje vasega dela? Vam je
podjetje omogocilo izobraZevanje? Ce da, kakino?

Znanja imam dovolj za opravljanje dela na nacin, ki ga nadrejeni pricakujejo od mene. Sam
pa si zelim kakSnega dodatnega izobrazevanja, da bi lahko presegel pricakovanja svojih
nadrejenih. Imamo izobrazevanja za prodajnike, ki poteka na Dunaju, vendar to po mojem
mnenju ni dovolj.

11. Ali je vaSe uspeSno delo priznano ter nagrajeno? KakSen je sistem nagrajevanja
(katere denarne, nedenarne nagrade)? Ali ste z njim zadovoljni? Katera elementa
opolnomocenja imata vecji vpliv na vaSo motivacijo za delo — moc ter nagrade ali znanje
in dostop do informacij?

Zdi se mi, da nadrejeni prepozna moje delo ter ga ceni, kar mi veliko pomeni. Nagrajen sem
tudi denarno, in sicer z delezem od skupne uspeSne prodaje, kar mi kot vsem ostalim
predstavlja veliko motivacijo. S sistemom nagrajevanja sem torej zadovoljen, bi pa lahko
vkljuceval tudi kakSne piknike za zaposlene in podobno. Kot sem Ze povedal, me bolj
motivirajo nagrade ter znanje.

12. Menite, da vaSi nadrejeni uporabljajo stil vodenja z nadzorom ter kaznovanjem
napak ali spodbujajo sodelovanje zaposlenih pri odlo¢anju, napake pa so razumljene kot
priloZnost za uc¢enje?

Ne spomnim se, da bi za napake bil kaznovan, saj so nujna posledica nerutinskega dela. Ce se
zgodijo, jih vsi skupaj poskusamo konstruktivno resiti, iz tega pa se naucimo, kako ravnati v
prihodnje. Do napak prihaja vefinoma pri novih nalogah, kar pa vodstvo razume, saj
kreativnost zahteva nove pristope in s tem napake.

13. UspeSnost mojega dela se ocenjuje po stvareh/dejavnikih, nad katerimi sem imel/-a
vsaj nekaj nadzora: DA ali NE.
Da.

14. Kaksno je vase miSljenje o:
- KolikSen imate vpliv na potek dela?

Imam nekaj vpliva, a bi ga lahko imel vec.
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- Ali menite, da imate ustrezne sposobnosti za izvedbo delovnih nalog?

Da, seveda pa se jih vedno da nadgraditi.

- Ali je vaSe delo pomensko glede na vase osebne ideale ter standarde?

Da.

- Menite, da imate izbiro oz. mozZnost samoodlocanja glede delovnih nalog ter njihovega
poteka?

Delovne naloge si ne izbiram sam, lahko pa se sam odlo¢im, kako jih bom izpeljal.

Ali glede na va$ vpliv, sposobnosti, pomen delovne naloge ter moZnost samoodlocanja
zaznavate, da ste opolnomoceni? Ali vas to notranje motivira za delo ali potrebujete
dodatno motivacijo s strani managementa?

Rekel bi, da sem opolnomocen, vendar Se zdale¢ ne tako, kot bi po mojem mnenju zahtevalo
moje delo. Ce bi imel §e ve&jo avtonomijo, bi me to zagotovo notranje motiviralo. Ker pa je
imam premalo, potrebujem motivacijo s strani nadrejenega, ki mi jo na sreco nudi v obliki
podpore.

INTERVJU Z OSEBO G (vodja oddelka Rezervacije in recepcija v ATH Europa Graz)

1. KakSen je vas stil vodenja — avtokratski, demokrati¢ni ali liberalni?

Demokrati¢ni, saj menim, da je sodelovanje med zaposlenimi ter z nadrejenimi bistvenega
pomena. To ne pomeni, da lahko zaposleni brez moje odobritve izvajajo Cisto vse naloge
kakor zelijo. O njih se pogovorimo, jaz pa jim nakazem smernice delovanja.

2. Ali menite, da je opolnomocenje dobra tehnika motiviranja zaposlenih? Ali jo
uporabljate pri svojih zaposlenih? Ce da, kako jih opolnomocite?

Da. Mislim, da je dober nacin motiviranja ljudi, vendar pa opolnomocenje predstavlja le en
del motivacije zaposlenih. Nekateri namre¢ ne zelijo prejemati dodatne odgovornosti ter sami
sprejemati odlocitve, temve¢ Zelijo moja navodila. Zaposlenim, pri katerih zaznam Zeljo po
dodatni odgovornosti, uporabljam to tehniko. Predvsem se poskuSam z njimi osebno
pogovoriti o ciljih dela, jim dam na voljo vse potrebne informacije ter jim pomagam doseci
zadan cilj.

3. Ali postopki ter pravila pri procesu dela omogocajo avtonomijo zaposlenih? Ali jim
tudi sami nudite podporo ter usmerjanje pri delu?

V nasem oddelku imamo kar precej$njo mero avtonomije pri izvedbi delovnih nalog. Postopki
in pravila tako znotraj podjetja kot tista, ki jih prejmemo od vodstva hotelske verige, so dokaj
ohlapna in odprta za lastno interpretacijo. Njihov namen je bolj svetovanje, poucevanje ter
usmerjanje v pravo smer, saj je pri naSem delu potrebno sprotno prilagajanje, dogodki se
spreminjajo dnevno. Podporo jim seveda nudim, a jih vseeno poskuSam navaditi na
samostojnost, drugace lahko porabim cel dan samo za reSevanje problemov zaposlenih.
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4. Kaksno vrsto komunikacije uporabljate, da zaposleni pravocasno dobijo vse potrebne
informacije, Ki jih potrebujejo za delo ter tudi povratne informacije o uspesnosti svojega
dela (npr. intranet, elektronska posta, sestanek itd.)?

Moja pisarna je prav zaradi lazje komunikacije v neposredni blizini recepcije ter rezervacij.
Tako da imam vedno odprta vrata za nujne zadeve. Vse ostalo mi zaposleni sporocajo preko
elektronske poste. Imamo pa tudi notranjo mrezo, ki lahko sluzi prenosu informacij, vendar je
zal ne uporabljamo toliko, kot bi zeleli. Sestanke organiziramo mesec¢no, kar je ve¢ kot
dovolj, saj sem stalno prisotna v pisarni.

5. Ali menite, da so zaposleni, ki zaznavajo, da so opolnomoceni, bolj motivirani za
kreativne resitve ter izzive?

V mojem oddelku imam priloznost opazovati opolnomocene zaposlene ter tiste, ki ne zelijo
biti opolnomoceni. Slednji najdejo motivacijo v nalogah, ki jih obvladajo. Vseeno pa opazam,
da so opolnomoceni zaposleni bistveno bolj motivirani in prinaSajo boljSe rezultate ter se raje
spoprijemajo s tezavnejSimi nalogami. Neopolnomoceni zaposleni se dodatnih izzivov
ponavadi izogibajo, saj pri delu i$¢ejo neko ustaljenost oz. rutino.

6. KakSne izobraZevalne programe nudite zaposlenim, da se lahko prilagodijo novemu
nacinu delovanja podjetja ter pridobijo znanje, potrebno za opravljanje svoje dela?
Novi sodelavci so delezni intenzivnega uvajanja, toda le notranjega. Dodatnih izobrazevanj
niti ne potrebujemo toliko, saj ze v osnovi poskuSamo privabiti kader, ki ima vso potrebno
znanje ter izkusnje. Trenutno se zaradi var¢evalnih ukrepov dodatna izobrazevanja ne nudjijo.

7. Kako zaposlene nagradite za dosezke? Ali pohvalite njihovo zavzeto sodelovanje tudi
v primeru, da delovna naloga ni prinesla posebno dobrih rezultatov?

Sistem nagrajevanja je trenutno dokaj skromen, kar poskuSam dopolnjevati z ustno pohvalo, o
dosezkih zaposlenih pa poro¢am tudi generalnemu direktorju, ki se v primeru posebnega truda
ter sposobnosti zaposlenega odlo¢i za njegovo napredovanje. Denarne nagrade dobivajo
receptorji le v obliki napitnin gostov.

8. Kaj po vaSem mnenju zaposlene bolj motivira — moc in nagrade ali znanje ter dostop
do informacij?

Menim, da mo¢ in nagrade, znanje ter pravocasne informacije so premalo cenjene. Zaposleni
dostikrat svojo uspesnost merijo le v obsegu dodeljene moci ter nagradah, kar jih spodbudi za
nadaljnjo prizadevnost. Nova znanja pa motivirajo le, ¢e so prisotna skupaj z nagradami ter
mocjo.

9. Na kakSen nacin nadzirate svoje zaposlene?

Glede na to, da imam pisarno zraven njihovega delovnega mesta, imam stalen vpogled v
njihovo delo. Kot del njihovih obveznosti je tudi redno izpolnjevanje porocil o dnevnih
dogodkih.
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10. Kako preverjate uspesnost dela zaposlenih?

Glede na dosezeno normo prenocitev ter ostalih prodanih storitev. Pomembna je tudi povratna
informacija, ki jo podajo sami gosti. Hotelska veriga pa zaposluje ocenjevalca kakovosti
celotne ponudbe, ki nenapovedano hodi po hotelih ter preverja naso celotno ponudbo storitev.
Na koncu izpolnjeno porocilo o vseh zaznanih napakah poslje v centralo na Dunaju ter
generalnemu direktorju vsakega hotela.

INTERVJU Z OSEBO H (Receptorka v ATH Europa Graz)

1. KakSno je vaSe mnenje o opolnomocenju — Zelite biti opolnomoceni? Si Zelite prejeti
dodatne odgovornosti ter pristojnosti za vase delo?

Vseé mi je mo¢, ki pride z opolnomodenjem. Zelim biti opolnomodena do neke mere, saj se
mi zdi, da sem lahko bolj uéinkovita, ker imam bolj proste roke pri poteku dela in zato tudi
najbolje poznam delo. Ne Zelim pa prejemati Se ve¢ odgovornosti ter pristojnosti kot jih imam
sedaj, saj jih imam ravno dovolj za dobro opravljanje receptorskega dela.

2. Ali imate pristojnosti za samostojno sprejemanje nekaterih odlo¢itev? Ce da,
opredelite katere odloCitve! Katera delovha mesta imajo po vasem mnenju vecje
pristojnosti ter odgovornosti za samostojno postopanje pri delu?

Da, imam pristojnosti za odlo¢anje pri ravnanju z gosti. Po mojem mnenju imajo vecje
odgovornosti le Se vodilna mesta.

3. Menite, da vas dodatne odgovornosti in avtonomija pri odlo¢anju ter poteku dela bolj
motivirajo za ucinkovito ter kreativno resevanje delovnih nalog ali vam predstavljajo
breme?

Dodatne odgovornosti in pristojnosti poleg teh, ki jih imam sedaj, bi mi prinesle ve¢ stresa.
Samostojnost, ki jo imam trenutno, mi odgovarja, saj bi brez nje tezko delala z gosti, vendar
me Se dodatne odgovornosti ne bi motivirale, saj bi me skrbelo, kako kakovostno opraviti vso
to delo.

4. Ali ste bolj prepricani v lastno u¢inkovitost oz. sposobnosti, ¢e ste vkljuceni v proces
opolnomocenja?

Ne, prenos pooblastil ne pomeni nujno, da sem sposobna, temve¢ je to morda posledica
preobremenjenosti nadrejenega, ki v danem trenutku ne more opraviti svojega dela in
posledi¢no meni dodeli odgovornost za to delovno nalogo. Ko se stanje vrne v obvladljivo,
nadrejeni ponavadi prevzame nazaj svoje odgovornosti.

5. Se vam zdi, da pravila ter postopki v procesu delovanja zmanjSujejo ali povecujejo

vaso motiviranost za bolj ucinkovito in kreativno reSevanje delovnih nalog?
Po mojem mnenju bi me lahko bolj motivirala.
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6. Mislite, da vas nadrejeni s svojim na¢inom dela ter razmisljanja motivira? Se vam
zdi, da upoSteva vase predloge?

To je odvisno od primera. V¢asih me motivira s svojimi idejami za reSevanje problemov,
vendar me ne motivira v smislu, da bi Zelela prejemati ve¢ zadolzitev in pristojnosti. Kolikor
sem seznanjena, so mnogi moji predlogi upostevani ter tudi vpleteni v proces dela.

7. KakSna je po vasSi oceni komunikacija ter kako poteka med oddelki ter z
nadrejenimi? Ali si va§ nadrejeni vzame ¢as, da vam pomaga pri reSevanju problemov,
nudi usmerjanje?

Komunikacija s sodelavci v istem oddelku je zelo dobra, vedno si pomagamo ter podpiramo
kreativne reSitve sodelavcev. Med oddelki je komunikacija sicer na zadovoljivem nivoju, a bi
se dalo izboljsati predvsem komunikacijo med manj povezanimi oddelki. Z nadrejenim redno
komuniciram, saj ima pisarno prakti¢no zraven mojega delovnega mesta in mi je vedno
dostopen. Lahko se zanesem, da mi bo pomagal v primeru tezav.

8. Kaksno je vzdusje v kolektivu? Bi Zeleli delati v samousmerjajofem se timu, ki ima
avtonomijo pri izvedbi delovnih nalog ter nosi odgovornost za potek dela? Vam je
timsko delo omogoceno?

Odli¢no, med sabo se dobro razumemo ter imamo prijateljski odnos. Delo v timu se mi zdi
zanimivo, saj Se nikoli nisem tako delala. S sodelavci sodelujemo predvsem, kadar pride do
raznih pritozb s strani gostov. Vendar pa ne vidim druge moznosti dela v timu, saj imamo
razli¢ne delavnike ter porocila, ki jih moramo izpolniti individualno. Tudi vpis gosta ne more
delati ve¢ ljudi, temvec le en zaposleni.

9. Se vam zdi, da imate na voljo vse informacije za nemoteno opravljanje dela? Ali vas
povratna informacija o uspeSnosti svojega dela motivira za nadaljnje izboljSanje oz.
ucinkovito opravljanje dela, tudi v primeru neuspesno izvedene delovne naloge?

Imam vse informacije, ki jih potrebujem. Le povratno informacijo v€asih izvem dokaj pozno.
Kadar moji nadrejeni ocenijo, da sem dobro opravila delo, ter mi to tudi povedo, tedaj me
povratna informacija za delo motivira.

10. Ocenjujete, da imate dovolj znanja za kakovostno opravljanje vasega dela? Vam je
podjetje omogocilo izobraZevanje?

Za ustaljene zadolzitve sem ze pridobila dosti znanja. Kadar pa sem soofena z novimi
nalogami, je v¢asih potrebno, da se sama nauc¢im postopanja, saj nisem deleZzna formalnega
izobrazevanja.

11. Ali je vaSe uspeSno delo priznano ter nagrajeno? KakSen je sistem nagrajevanja
(katere denarne, nedenarne nagrade)? Katera elementa opolnomocenja imata vecji vpliv
na vaso motivacijo za delo — mo¢ ter nagrade ali znanje in dostop do informacij?

Sistem nagrajevanja ni dovrSen, predvsem ni mozno pridobiti ve¢ finan¢nih sredstev s
kreativnim delom. Edina nagrada je priznanje delavca meseca, ki prinese vikend paket v enem
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izmed nasih hotelov. To se mi zdi manj vredno od denarne nagrade. Menim, da me najbolje
motivirajo nagrade, Se posebej denarne.

12. Menite, da vasi nadrejeni uporabljajo stil vodenja z nadzorom ter kaznovanjem
napak ali spodbujajo sodelovanje zaposlenih pri odlo¢anju, napake pa so razumljene kot
priloZnost za ucenje?

V vecini primerov spodbuja sodelovanje ter napak ne kaznuje. Seveda pa se ne smejo
pojavljati prepogosto. Nadrejeni tudi uposteva naSe zelje glede dodatnih odgovornosti — tisti,
ki zeli nove izzive, jih dobi ter obratno.

13. UspeSnost mojega dela se ocenjuje po stvareh/dejavnikih, nad katerimi sem imel/-a
vsaj nekaj nadzora: DA ali NE.
Da.

14. KakSno je vaSe miSljenje o:

- KolikSen imate vpliv na potek dela?

Srednji.

- Ali menite, da imate ustrezne sposobnosti za izvedbo delovnih nalog?

Primerne.

- Ali je vaSe delo pomensko glede na vase osebne ideale ter standarde?

Moje delo se mi zdi izredno pomensko, saj je eden izmed najpomembnejsih delov celotne

storitve.

- Menite, da imate izbiro o0z. mozZnost samoodlocanja glede delovnih nalog ter njihovega
poteka?

Nekaj.

Ali glede na vas vpliv, sposobnosti, pomen delovne naloge ter moznost samoodlo¢anja
zaznavate, da ste opolnomoceni? Ali vas to notranje motivira za delo ali potrebujete
dodatno motivacijo s strani managementa?

Mislim, da sem opolnomocena do mere, ki mi ustreza. To je po dogovoru z nadrejenim, tako
da bi lahko v obliki opolnomocenja dobila dodatno motivacijo za delo, ¢e bi tako zelela.
Trenutno stanje me dovolj notranje motivira za u¢inkovito opravljanje dela.
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	4 DISKUSIJA 
	 
	 
	Analiza intervjujev ter statusov postavljenih hipotez je pokazala, da je opolnomočenje učinkovito sredstvo motivacije zaposlenih, če je pravilno izvedeno. Pri preučevanih podjetjih manjkajo določeni elementi opolnomočenja ter pogoji, ki okrepijo opolnomočenost. Zato bi podjetjema predlagala, da uvedeta nov sistem nagrajevanja, ki bo vključeval denarne nagrade kot npr. stimulacijo pri plači, nagrado za trud zaposlenih ter organizirana neformalna druženja. Prav tako bi bilo potrebno uvesti izobraževalne programe, ki se prilagajajo delovnemu mestu zaposlenih. Potrebno se je zavedati, da za uspešno uvedbo opolnomočenja ni enotnega postopka, vsak vodja mora preučiti obstoječe delovno okolje in vedenje zaposlenih ter na podlagi tega izdelati svojo strategijo vpeljave opolnomočenja, ki bo pripomogel k večji motivaciji zaposlenih. 
	 
	Timsko delo ocenjujem kot dobro v sladu z danimi pogoji, dalo pa bi se izboljšati obveščanje, in sicer predlagam uporabo intraneta. Posebno mesto v procesu opolnomočenja pripada povratnim informacijam, ki ob pravilnem posredovanju zaposlene motivirajo za napredek. Uspehe zaposlenih bi lahko beležili na oglasno desko. Priporočila bi tudi pohvalo sposobnosti ter dobrega dela zaposlenih, jasno definiranje vlog, uskladitev ciljev podjetja s cilji zaposlenih ter učenje iz napak namesto kazni. Vsako neuspešno izvedeno delovno nalogo naj se analizira ter poda sklepe za prihodnje delovanje. Rešitev za preobremenjenost receptorskega kadra vidim v zaposlitvi dodatnih ljudi. 
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