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1 UVOD

Avtenti¢no vodenje je v zadnjih letih pritegnilo pozornost Stevilnih znanstvenikov kot oblika
pristnega vodenja. Clapp Smith in drugi (2009) avtenticno vodenje opisujejo kot proces, pri
katerem se vodje na vseh hierarhicnih ravneh dobro zavedajo kaj cutijo, mislijo in
razmisljajo. Le to pa je usklajeno z njihovim vedenjem. Zelijo vplivati na svoje zaposlene,
da delajo boljSe in dosegajo tako osebne cilje, kot cilje podjetja. Lahko ga opredelimo kot
vodenje, ki izhaja iz pozitivnih psiholoskih sposobnosti in razvitega organizacijskega
konteksta, kar pa se kaze v boljSem samozavedanju in pozitivnem vedenju vseh zaposlenih
(Azanza in drugi, 2013). Avtenticne vodje povedo tisto kar mislijo in delujejo skladno s
svojimi stali$¢i ter vrednotami. Prav tako radi sliSijo mnenja zaposlenih, tudi tista, ki so v
nasprotju z njihovimi, ter zahtevajo povratne informacije za boljSo komunikacijo (Duarte in
drugi, 2021). Lastnosti avtenticnega vodje so pozitivna Custva, zaupanje, optimizem in
eti¢nost (Azanza in drugi, 2013). Podjetje in zaposlene vodijo skladno s tem kar poudarjajo
in verjamejo, ter se ne prilagajajo drugim (Dimovski in drugi, 2009). Avtenti¢no vodenje
lahko opiSemo tudi kot vodenje, kjer vodstvo gradi na kredibilnosti, zaupanju, mocni
organizacijski kulturi, pozitivnem odnosu in zadovoljstvu v podjetju (Supriyadi in drugi,
2020).

Avtenti¢no vodenje sestavljajo Stirje stebri, torej samozavedanje, samoregulacija, pozitiven
psiholoski kapital in pozitivho modeliranje. Samozavedanje se nanSa na sprejemanje in
ponotranjenje lastnih vrednot, Custev, motivov in identitete posameznika. Gre za
razumevanje prepri¢anj in Zelja oziroma za dojemnaje in razumevanje samega sebe. Vodja
torej pozna svoje prednosti in Sibkosti (Supriyadi in drugi, 2020). Samoregulacija je drugi
steber avtenticnega vodenja in pomeni obvladovanje lastnega vedenja skladno s svojo
osebnostjo. Pozitiven psiholoski kapital se nanasa na elemente pozitivnega vedenja, kot so
samozavest, optimizem in zaupanje (Cerne in Penger, 2010). Rego in drugi (2016) sov
raziskavi pokazali, da pozitiven psiholoski kapital vodstva pozitivno vpliva na zaupanje in
predanost zaposlenih. Pri pozitivnem modeliranju pa gre za ustvarjanje avtenticnih sledilcev.
Z drugimi besedami gre za Zeljo vodstva, da na sledilce prenese samozavest, standarde in
zavzetost (Cerne in Penger, 2010). Vodstvo se lahko avtenti¢nega vodenja priudi preko
razlicnih pristopov. Ti so akcijsko ucenje, tristo Sestdeset stopinjsko vedenje,
pripovedovanje zgodb, sistem nasledstva in sistem mentorstva (Peterlin in drugi, 2009).

Rehman Toor in Ofori (2008) v svoji raziskavi v ospredje postavljata lastnosti vodje, kot
najpomembnejsi dejavnik, ki vpliva na uspeh projekta v gradbeni panogi. Hitro
spreminjajo¢e se okolje, globalizacija in narava dela v gradbeniStvu, zahtevajo
preoblikovanje vodij iz tradicionalnih v avtentine, na vseh hierarhicnih ravneh v
organizaciji, z namenom lazjega in hitrejSega premagovanja izzivov. Doseci avtenti¢nost pa
ni enostavno. Tudi novejSi Clanki staro literaturo podpirajo. Batra (2020) poudarja
avtenti¢nost kot glavni atribut za uspeh gradbenega podjetja. Broughton in drugi (2016)
navajajo, da je avtenticno vodenje v gradbeni panogi pozitivho povezano z uspehom
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podjetja, kar se kaze v vecji produktivnosti, boljSemu zaupanju med delezniki, lazjemu
soocanju z okoljskimi, eti¢nimi, tehni¢nimi in drugimi izzivi, ve¢jemu dobicku, boljSemu
prenosu znanja na vseh hierarhi¢nih ravneh in oblikovanju mo¢ne organizacijske kulture.
Prav tako krepi zaupanje, pozitivne odnose in izboljSuje tako individualno kot skupinsko
uspesnost (Duarte in drugi, 2021). V gradbeni panogi, ki deluje na zasi¢enem trgu, je tudi
po mnenju Bostain (2020) pomembno zagotoviti organizacijsko ucinkovitost ter skladno
delovanje vseh zaposlenih, kar pa podjetje lahko doseze z avtenticnim vodstvom. Slednje pa
je koristno tudi pri premagovanju izzivov skupinskega misljenja (Zheng in drugi, 2022).

Vodstvo podjetja mora zagotoviti uc¢inkovitost zaposlenih, kar lahko doseze z avtenticnim
vodenjem in grajenjem zaupanja v podjetju na vseh hierarhi¢nih ravneh. Znanstveniki
podro¢je zaupanja preucujejo Se danes in definirajo ve¢ pristopov s pomocjo katerih je
mogoce oblikovati zaupanje v podjetju (Burke in drugi, 2007). Zaupanje lahko opredelimo
kot prepri¢anje v dejanja, besede, odlocitve sogovornika in dejstvo, da se na osebo lahko
zanesemo (Chen in Sriphon, 2022). Lahko ga opredelimo tudi kot dejanje, s katerim
posameznik poveca svojo ranljivost do druge osebe (Deutsch, 1962). Mayer (2007) vidi
zaupanje kot pripravljenost posameznika, da prevzame tveganja na razli¢nih podro¢jih.
Lewicki in drugi (1998) opisujejo zaupanje v smislu pozitivnega pri¢akovanja glede tega,
kako se bo obnasala druga oseba. Burke in drugi (2007) pa so definirali zaupanje kot dejstvo,
da posameznik ne bo deloval v svojo korist oziroma oportunisti¢no.

Lehmann-Willenbrock in Kauffeld (2010) poudarjata naslednje gradnike zaupanja na
delovnem mestu. Torej zaupanje v sodelavce, zaupanje v podjetje in zaupanje v vodstvo.
Podjetje lahko vzpostavi zaupanje s pomocjo razli¢nih pristopov. Vzpostavitev zaupanja na
delovnem mestu je povezana s Stevilnimi prednostmi, kot so boljse sodelovanje med vsemi
zaposlenimi, bolj$i odnosi in vi§jo produktivnostjo (Illes in drugi, 2006). Oren (1999)
poudarja, da lahko podjetje z zaupanjem doseze konkurenéno prednost, zagotovi lazje in
ucinkovitej$e izmenjevanje znanja, ucenje ter sposobnost hitrega izmenjavanja podatkov,
idej in skupne miselnosti. Prav tako zaupanje krepi pomo¢ drug drugemu, ko posameznik
naleti na dolo¢eno oviro. V ¢asu hitrih sprememb v podjetjih je vzpostavitev zaupanja
izredno zahtevna, a hkrati pomembna. Illes in drugi (2006) ugotavljajo, da zaupanje v
podjetjih ni samoumevno in da zaposleni v vecini ne zaupajo svojemu vodstvu.

Avtorja Chen in Sriphon (2022) poudarjata, da je grajenje zaupanja na delovnem mestu
osnova za oblikovanje avtenti¢nega vodstva, kar pa v podjetju ni lahko doseci. Rezultati
njune raziskave kazejo, da sta avtenticno vodenje vodstva podjetja in zaupanje zaposlenih
pozitivno in mo¢no povezana. Tudi Kleynhans in drugi (2022) so prisli do zakljucka, da
avtenti¢no vodenje krepi in povecuje zaupanje med zaposlenimi in vodstvom.

Namen magistrske naloge je poduciti bralca o pomenu, stebrih in lastnostih avtenti¢nega
vodenja, pristopih za oblikovanje avtenti¢nega vodstva v podjetju in izzivih v gradbeni
panogi na tem podroc¢ju. Prav tako je namen seznaniti bralca o pomenu, vrstah in gradnikih
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zaupanja, ter pristopih s pomocjo katerih lahko vodstvo podjetja izboljSa zaupanje svojih
zaposlenih. Namen je prenesti teorijo na prakti¢en primer ter zapisati priporoc€ila Izbranemu
podjetju, s pomocjo katerih lahko slednje vpelje in pripomore h avtenti¢cnem vodenju ter visji
stopnji zaupanja na vseh hierarhi¢nih ravneh. Namen moje magistrskega naloge je tudi
preuciti na podlagi rezultatov kvantitativne in kvalitativne raziskave, kako sta avtenti¢no
vodenje in zaupanje povezana, tako s teoreticnega, kot prakticnega vidika. Prav tako zelim
pomagati tudi drugim podjetjem, ki se sreujejo z nepoznavanjem teme avtenticnega vodenja
in zaupanja, ter jim pomagati pri doseganju vec¢je ucinkovitosti in ostalih koristi, ki jih
omenjena konstrukta v podjetje doprineseta.

Cilje mojega magistrskega dela v osnovi lahko razdelimo na teoreti¢ne in empiri¢ne.
Teoreti¢ni cilji se nanasajo na opredelitev dveh konstruktov, torej avtenti¢nega vodenja in
zaupanja, njunih stebrov oziroma gradnikov in pristopov, s pomocjo katerih lahko podjetje
preoblikuje vodstvo v smeri avtenticnega vodenja in ustvari zaupanje med zaposlenimi. Cilji
se nanasajo tudi na opis koristi, ki jih podjetje z vpeljavo teh dveh konstruktov pridobi,
izzivov povezanih z njima ter stanje le teh v gradbeni panogi po svetu. Prav tako je
pomemben teoreti¢ni cilj moje magistrske naloge, ugotoviti povezanost med avtenticnim
vodenjem in zaupanjem, na podlagi znanstvenih ¢lankov razli¢nih avtorjev.

Empiri¢ni cilj je prenos izbrane teme, predstavljene v teoreticnem delu magistrske naloge,
na Izbrano podjetje (brez datuma) in odgovoriti na tri zastavljena raziskovalna vprasanja.
Prav tako se empiri¢ni cilji nanaSajo na preucitev avtenti¢nega vodenja in zaupanja v
Izbranem podjetju, preveritev pristopov, ki jih podjetje izvaja ter ugotovitev, kaksna je
povezanost med obema konstruktoma na praktiénem primeru. Cilj je tudi oblikovati
priporocila podjetju in diskutirati rezultate, ki jih bom pridobil na podlagi raziskave, ki bo
zajemala kvantitativni del oziroma anketo in kvalitativni del oziroma intervju. Raziskava
bom oblikoval na podlagi preucene literature.

Na podlagi zastavljenih namenov in ciljev, je torej temeljna teza moje magistrske naloge
naslednja: avtenti¢no vodenje in zaupanje v Izbranem podjetju sta pozitivho in moc¢no
povezana. To pomeni, da vecja kot je stopnja avtenticnega vodenja vodstva v podjetju, visje
je zaupanje zaposlenih.

V svoji magistrski nalogi bom iskal odgovore na tri klju¢na raziskovalna vpraSanja:

1. Ali v Izbranem podjetju zasledimo elemente in pristope avtenti¢nega vodenja?

2. Ali zaposleni v Izbranem podjetju zaupajo vodstvu?

3. Ali staavtenticno vodenje vodstva in zaupanje zaposlenih pozitivno povezana na primeru
analize v Izbranem podjetju?

Moja magistrska naloga je sestavljena iz dveh delov, teoreti¢nega in empiri¢nega. Teoreti¢ni
del je sestavljen iz dveh vecjih poglavij. Prvo poglavje se nanasa na avtenti¢no vodenje,
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drugo pa obravnava tematiko zaupanja. Pri pisanju teoreticnega dela si bom pomagal z
vnaprej zbranimi podatki oziroma sekundarnimi viri. V magistrski nalogi bom tako uporabil
znanstvene ¢lanke, ki bodo v vecini tuji. Prav tako bom v teoreti¢en delu kot sekundarne vire
vkljucil knjige, ucbenike, predavanja iz omenjenih podrocij in vire s spletnih strani. Na
podlagi metode deskripcije pa bom lahko zapisal sklepe.

Empiri¢ni del bo vkljuceval kombinacijo kvalitativne in kvantitativne raziskave. Moja
osnovna metoda za pridobivanje podatkov v Izbranem podjetju je anketa, ki jo bom izvedel
preko spletnega portala 1-ka, med zaposlenimi. Tako avtenti¢no vodenje kot zaupanje bom
meril s pomoc¢jo veCih preverjenih anketnih vprasalnikov razli¢nih avtorjev, z namenom
uporabe prevejenih anket in s tem zagotovil vecjo zanesljivostjo mojih rezultatov. Trditve
preko katerih bom meril avtenti¢no vodenje bodo v osnovi povzete po orodju VpraSalnik
avtenti¢nega vodenja (angl. Authentic Leadership Questionnaire, v nadaljevanju ALQ)
(Walumbwa in drugi, 2008).

Lehmann-Willenbrock in Simore Kauffeld (2010) poudarjata, da je potrebno zaupanje na
delovnem mestu izmeriti iz ve¢ razli¢nih perspektiv, ki sem jih Ze omenil. Po njunem mnenju
raziskava z uporabo Vprasalnika o zaupanju na delovnem mestu (angl. Workplace Trust
Survey) meri zaupanje na zanesljiv nain, ravno z upoStevanjem gradnikov zaupanja.
Vprasanja bodo merjenja z Likertovo petstopenjsko lestvico. Anketo bom nadgradil z
intervjujem, z namenom laZzjega in celovitega razumevanja koncepta avtenti¢nega vodenja
in zaupanja v Izbranem podjetju. Vse pridobljene rezultate pa bom analiziral in jih povezal
s teorijo, z namenom oblikovanja ugotovitev, priporo¢il in lazje diskusije rezultatov.

Podjetje v katerem bom opravil raziskavo v magistrski nalogi je gradbeno podjetje, ki se
ukvarja z gradbenim inZeniringom ter razvojem nepremicnin za trg. Ze od leta 2012 v
izvedbo prevzema najzahtevnejSe projekte, primarno na podrocju visoke gradnje. V letu
2022 je ustvarilo priblizno 31.000.000 EUR prometa (AJPES, 2023). V tekocem letu pa po
besedah vodstva podjetja pricakuje vi§jo rast. Kot sem ze omenil, raziskava avtorja Rehman
Toor in Ofori (2008) poudarja, da ima celotna gradbena panoga Stevilne izzive pri
oblikovanju avtenti¢nega vodstva, kar je povezano z zaupanjem (Chen in Sriphon, 2022).
Na podlagi raziskav lahko zato tudi preko panoge, v kateri deluje Izbrano podjetje (brez
datuma), potrdim relevantnost obravnavane tematike moje magistrske naloge.

2 AVTENTICNO VODENJE

2.1 Opredelitev vodenja

Literatura opredeljuje vlogo vodstva s pomocjo §tirih funkcij, torej planiranja, organiziranja,
vodenja in kontroliranja najrazli¢nej$ih delovnih aktivnosti. Vse omenjene funkcije vodstva
so v podjetju enakovredne in jim podjetje mora namenjati ustrezno pozornost, z namenom
doseganja zastavljenih strateskih ciljev (Izgorsek, 2011). Odli¢no planiranje, organiziranje
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in kontroliranje ne pomenijo nic¢, ¢e slednje ni izvedeno. To pa lahko dosezemo z vodenjem,
kar pomeni, da zamisli vodstva postanejo uresnicljive (Ivanko, 2019). V svoji magistrski
nalogi se bom osredotocil na funkcijo vodenja oziroma stil vodenja, imenovan avtenticno
vodenje. Vodenje je podrocje, ki je preuCevalcem zanimivo Ze ve¢ sto let. Zametki
preucevanja tega konstrukta segajo Ze v ¢as grskih filozofov Platona in Sokrata, pa vse do
danes, ko se s to funkcijo ukvarjajo Stevilni raziskovalci po vsem svetu. Boldon (2004) je v
svoji raziskavi pokazal, da je potreba po ucinkovitem vodenju izredno pomembna in bo v
prihodnje $e mocnejsa.

Hitre spremembe, konkurenca in nasi¢enost trga opredeljujejo vodenje kot kljucen element,
ki je odgovoren tako za osebni razvoj zaposlenega, kot uspeh celotnega podjetja (Boldon,
2004). Univerzalne definicije vodenja ni. Vodenje lahko opredelimo kot sposobnost
vplivanja na skupino ljudi, da se borijo za skupne cilje. Lahko ga opiSemo tudi kot umetnost
oblikovanja zaposlenih, na nacin, da se doseZe cilje podjetja (Benmira in Agboola, 2020).
Ahluwalia (2020) vodenje vidi kot znanje posameznika, da spodbuja oziroma motivira,
vpliva in navdihuje druge ljudi, za doseganje zastavljenih planov in ciljev. Ivanko (2019)
opisuje vodjo kot osebo, ki zna prepricati ljudi na nacin, da mu le ti z veseljem sledijo pri
nalogah in zastavljenih strategijah. Dober vodja vodi zaposlene, vendar jim hkrati dovoli, da
sami planirajo, organizirajo, kontrolirajo in se odlocajo, kar je paradigma vodenja v
enaindvajsetem stoletju.

Popovi¢ (2010) vidi vodenje kot sposobnost ravnanja z ljudmi. Brajsa (1983) vodenje
opisuje kot odnos, ki je sestavljen iz dveh polov. Prvi pol predstavlja osebo, ki vodi, drugi
osebo, ki je vodena. Odnos med njima definira kot vodenje. Mozina (2000) pojem vodenje
pojasnjuje z usmerjanjem ljudi na nacin, da se izvedejo naloge, s ¢im manj$o porabljeno
energijo posameznika in ¢im ve¢jim zadovoljstvom, tako vodje kot posameznika. Janezi¢ in
Pevec (2021) opisujeta vodenje kot kompleksno in zahtevno ves¢ino, saj vodja predstavlja
organizacijo in je zasluzen, tako za uspehe kot neuspehe podjetja. Nacin vodenja je po
njunem mnenju kljucen element, ki se rezultira v po¢utju zaposlenih in njihovi motiviranosti
na delovnem mestu. Nadalje pojasnjujeta, da je vodenje pomemben proces, v katerem
vodstvo prepozna lastnosti in zmoZnosti posameznega zaposlenega, ter ga usmerja do tocke,
da je delo opravljeno.

2.2 Avtenti¢no vodenje

V nadaljevanju bom opredelil konstrukt avtenti¢nega vodenja. V sklopu slednjega bom
opredelil avtenti¢nost in avtenti¢no vodenje, vkljucno s teorijami ter modelom avtenti¢nega
vodenja, ki zajema obrazlozitev §tirih stebrov avtenticnega vodenja. Nadalje bom opisal
1zzive in koristi, ter pristope za oblikovanje avtenticnega vodenja . Poglavje bom zakljucil s
pregledom avtenti¢nega vodenja v gradbeni panogi.



2.2.1 Opredelitev avtenti¢nosti in avtenticnega vodenja

Koncept avtenti¢nosti izvira v zanimanju grskih filozofov o preuc¢evanju in spoznavanju
samega sebe, z namenom, da zivimo na nacin, ki odraza nase pravo poslanstvo. Koncept se
je razvil skozi filozofijo esencializma in eksistencializma (Sutton, 2020). Avtenti¢nost je
vseprisotna v vsakodnevnem zivljenju, od potrosniskih produktov do medosebnih interakcij.
Prav zaradi razSirejene uporabe pojma pa je tezko najti soglasje, natan¢no kaj je s pojmom
avtenti¢nost misljeno (Newman in Smith, 2016). Dodatno obstaja tudi velik kulturni vpliv
na opredelitev pojma avtenti¢nost (Sutton, 2020). Erickson (1995) opozarja, da se pri
obrazlozitvi pojma, avtenticnost pogosto zamenjuje z iskrenostjo. Iskrenost oznacuje kot
skladnost med posameznikovim zunanjim nastopom in dejanskim dojemanjem sebe.
Iskrenost torej izraza, ali so posameznikove dejanske misli in Custva skladna s tistimi, ki jih
izraza navzven. Avtenti¢nost pa je po drugi strani koncept sklicevanja na samega sebe. V
nasprotju z iskrenostjo, se avtenti¢nost ne navezuje na druge. Lehman in drugi (2019)
navajajo, da se avtenti¢nost navezuje na resnicno in pristno. Avtenti¢ne osebe so torej take,
kot se prikazujejo oziroma kot trdijo da so. Tem bolj kot posameznik ohranja svoja Custva,
vrednote, lastnosti in nagnjena, ter se v skladu z njimi obnasa ter ravna, tem bolj je oseba
avtenti¢na (Cerne in Penger, 2010). Sutton (2020) zaklju¢i, da je povezanost osebnosti
najpomembnejsi aspekt avtenticnosti. V tem smislu je avtenti¢nost definirana kot stopnja,
do katere se posameznik ¢uti zvest samemu sebi.

Kernis (2003) trdi, da ima avtenti¢nost §tiri razloCevalne komponente: zavedanje,
nepristransko obravnavo, obnasanje in odnose. Prva komponenta je zavedanje in se nanasa
na posameznikovo zavedanje in zaupanje v svoje motive, custva, Zelje in spoznanja. Bolj
kot je posameznik avtenti¢en, bolj se zaveda, da ljudje niso striktno ekstrovertirani ali
introvertirani, dominantni ali podrejeni, temve¢ v vsakem posamezniku posamezen aspekt
dominira, ¢eprav sta prisotna oba pola posamezne karakteristike. Avtenti¢ni posamezniki to
zavedanje izrabljajo pri interakciji z okolico. Druga komponenta je nepristranska obravnava
informacij, ki so relevantne za posameznika. To pomeni, da si posameznik ne zanika,
potvarja ali povecuje izkus$nje, znanje o sebi ali zunanje pridobljene informacije. Avtentic¢en
posameznik si take informacije objektivno razlaga ter si prizna svoje prednosti in slabosti.
Tretja komponenta avtenticnosti je obnaSanje oziroma ali se posameznik obnasa v skladu s
svojim pravim jazom. To pomeni obnaSanje v skladu s posameznikovimi vrednotami,
preferencami in potrebami, namesto obnaSanje s ciljem zadovoljiti druge. Cetrta
komponenta vklju¢uje odnose. Pristnost v odnosih pomeni posameznikovo zavedanje
pomembnosti, da ga bliznji vidijo takega kot je, naj si bo to v dobrem ali slabem. Na kratko
to pomeni biti pristen.

Posameznik je avtenticen, ko dejanja izraZajo njegov pravi jaz. To je, ko je posameznik
neodvisen in samoodlocujo¢ (Kernis in Goldman, 2006). Walumbwa in drugi (2008)
razlagajo, da bi lahko avtenti¢nost opredelili kot lastni$tvo nad posameznikovimi osebnimi
izkuSnjami, naj si bodo to misli, Custva, potrebe, preference ali prepricanja. Torej procesi, ki
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so zajeti z odlocitvijo, da oseba pozna samega sebe in se hkrati obnasa v skladu s svojim
pravim jazom. Avtenti¢nost je kontinuum in je do dolocene mere prisotna v vsakem izmed
nas. Bolj kot oseba ostane zavezana svojim klju¢nim vrednotam, indentiteti, preferencam in
¢ustvom, bolj postane avtenti¢na (Avolio in drugi, 2004).

Avtenti¢nost ima mnoge osebne koristi za posameznika, kot na primer boljSo samopodobo,
boljse pocutje, okrepljene obcutke prijaznosti in izboljSane rezultate. Vodje, ki ravnajo v
skladu z njihovimi vrednotami, preprianji in prednostmi, ter to pomagajo doseci tudi
drugim, spodbudijo boljse pocutje zaposlenih ter posledi¢no pozitivno vplivajo na uspesnost
zaposlenih (Walumbwa in drugi, 2008). Avtenti¢ni vodje s poveCanim samozavedanjem,
samoregulacijo in pozitivnim modeliranjem, spodbudijo razvoj avtenti¢nosti tudi v svojih
sledilcih. Posledi¢no imajo mnoge koristi vi§je stopnje avtenti¢nosti tudi sledilci, kot na
primer boljSe pocutje in izboljSane rezultate (Avolio in Gardner, 2005). Avtenti¢en odnos
vodje s sledilci pa na koncu vodi v zaupanje (Gardner in drugi, 2005).

Konstrukt avtenticnega vodenja je s svojo istoimensko uspesnico SirSi javnosti predstavil
Bill George (Cerne in Penger, 2010). Konstrukt se je zagel razvijat kot odgovor na mnoge
medijsko prepoznavne korporativne §kandale, zlorabe vodstvenih pozicij in druge druzbene
izzive iz zacetka tega tisoCletja (Walumbwa in drugi, 2008). Ekonomski, geo-politi¢ni in
tehnoloski razvoj v zadnjih desetletjih, od vodij v dana$njem svetu zahteva transparentnost,
zavedanje lastnih vrednot in vodenje organizacij z moralno perspektivo (Clapp-Smith in
drugi, 2009).

Avtenti¢no vodenje je v zadnjem desetletju postal zelo pomemben konstrukt, kateremu je
bilo v literaturi namenjeno veliko pozornosti (Duarte in drugi, 2021). Tako kot pri opredelitvi
koncepta avtenti¢nosti, tudi pri avtenticnem vodenju obstajajo dolo¢ena nestrinjanja med
avtorji (Avolio in Gardner, 2005). Avolio in drugi (2004) smatrajo avtenti¢no vodenje kot
izvirni konstrukt, ki vkljucuje transformacijsko in eticno vodenje. Duarte in drugi (2021)
avtenti¢no vodenje opredeljujejo kor proces, ki jemlje iz pozitivne psihologije in visoko
razvitega organizacijskega konteksta, kar rezultira v boljSem samozavedanju in
samoreguliranem pozitivnem vedenju, ter posledicno spodbuja pozitiven razvoj
posameznika.

Avtenti¢ni vodje se vedejo v skladu z osebnimi vrednotami in prepric¢anji, ter na ta nacin
zgradijo kredibilnost in pridobijo spoStovanje in zaupanje sledilcev (Avolio in drugi, 2004).
Avolio in Gardner (2005) navajata, da so avtenti¢ni vodje tisti, ki se mo¢no zavedajo svojih
misli in obnaSanja in so s strani drugih videni kot posamezniki, ki se zavedajo lastnih in tujih
vrednot, znanja in prednosti. Avtenti¢ni vodje so samozavestni, optimisticni, odporni, polni
upanja in imajo visoke moralne standarde.

Avtenti¢ni vodja v ospredje postavlja svoje zaposlene, jih na delovnem mestu motivira,
spremlja njihov napredek in zagotovi orodja za uspesno doseganje rezultatov. Dimovski in
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drugi (2013) opisujejo, da je za avtenticno vodenje potreben ucinkovit angazma zaposlenih
na dveh ravneh:

- produktivna izraba sposobnosti s strani vsakega zaposlenega,
- produktivno koordiniranje zaposlenih s strani vodje.

Avtenti¢no vodenje tako predstavlja koordinacijo veéplastnega odnosa med vodjo in
zaposlenimi, bistvo katerega je zaupanje in kompetentnost vodje (Dimovski in drugi,
2013). Gre torej za najvisjo stopnja vodenja, katerega primarni element je avtenti¢nost vodje.
Predstavlja vodenje v skladu s svojim pravim jazom, torej v skladu s svojimi Custvi,
vrednotami, intergirteto in preprianji. Kot tako pa spodbuja zaupanje v ekipi, ki je temelj
za njeno uspesno delovanje (Penger, 2021).

2.2.2 Teorije avtenticnega vodenja

V nadaljevanju moje magistrske naloge na kratko predstavljam najpomembnejse teorije
avtenticnega vodenja. Avolio in drugi (2004) teorijo imenujejo pozitivho modeliranje. Po
njihovem mnenju je klju¢no, da vodstvo doseze avtenti¢nost in oblikuje avtenti¢ne sledilce.
Slednje doseze preko samozavedanja, samoregulacije, sprejetja lastne identitete, preko
pozitivnih odnosov z zaposlenimi in ostalimi delezniki, ki so za podjetje pomembni ter preko
avtenti¢nega delovanja. Illies in drugi (2005) teorijo avtenticnega vodenja nadgradijo in jo
poimenujejo komplementarni model avtenti¢nega razvijanja. Omenjen model v ospredje
postavlja pozitivna ¢ustva, vpletenost vodij v podjetje in njegovo okolje, osebni razvoj tako
sebe, kot zaposlenih. Prav tako se omenjena teorija dotakne koristi avtenti¢nega vodenja za
podjetje, ki pa jih bom s pomocjo raziskav predstavil v nadaljevanju moje magistrske naloge.

Shamir in Eilam (2005) v svoji teoriji avtenticnega vodenja v ospredje postavljata zivljenje
vodstva podjetja oziroma njihove zivljenjske zgodbe, kot kljucen pristop pri oblikovanju
avtenti¢nosti. Poudarjata najrazli¢nejSe dogodke, ki se posamezniku zgodijo skozi Zivljenje
in skupaj tvorijo njegovo zgodbo. Ta pa predstavlja temelj avtenticnega vodenja. Preteklost
posameznika torej kroji avtenti¢nost posameznika in s tem avtenti¢nost sledilcev, ko vodja
svoje lastnosti, katere so se oblikovale tekom Zivljenja, prenasa na svoje sledilce v podjetju.

Naslednja teorija se imenuje samopripovedni pristop. Sparrowe (2005) meni, da je
avtenti¢nost predstavljena na nacin, ki se kaze skozi najrazlicnejSe odnose vodstva. George
in drugi (2007) v teoriji imenovani univerzalnost avtenti¢nih vodij poudarjajo, da je
vodenja, ki ga posameznik lahko doseZe, vendar skozi daljSe obdobje v Zivljenju. Po njihovih
besedah se avtenticni voditelji ne rodijo ampak oblikujejo skozi celotno Zzivljenje,
posameznik pa sposobnost avtenti¢nega vodenja doseze preko dela na sebi in vlaganju v
osebni in strokovni razvoj.



Najnovejse teorije po v ospredje postavljajo postenega in pozitivnega voditelja, ki oblikuje
ucinkovito delovno klimo in organizacijsko kulturo, kar vpliva na oblikovanje avtenti¢nih
sledilcev. Avtenti¢no vodstvo je torej tisto, ki nudi podporo zaposlenim, a je hkrati posteno,
pristno in eti¢no ves ¢as, tako v zasebnem zivljenju kot na delovnem mestu, kjer je obcutiti
stres, hitre spremembe in tezke dogodke. Ohraniti mirnost in s tem avtenti¢nost pa je po
edina moZnost za oblikovanje avtenti¢nih sledilcev, tako v primeru zaposlenih kot v primeru
ostalih deleznikov (Daraba in drugi, 2021).

2.2.3 Model avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢ni vodje dobro vedo kdo so in se zavedajo svojih vrednot, ¢ustev, misli, prepri¢anja
in talentov. Vsi ti elementi so usklajeni z njihovim vedenjem navzven. Z drugimi besedami
lahko recemo, da mora biti identiteta vodje skladna z obnaSanjem, da se lahko oblikuje
avtenti¢nost. Pristne voditelje bodo tako podpirali zaposleni oziroma sledilci, ki si bodo prav
tako zeleli doseci lastno pristnost (Hinojosa in drugi, 2014). Avtenti¢no oziroma pristno
vodenje je pomembno, a samo po sebi ne zadostuje za doseganje planov, ciljev in strategij,
ki si jih je zastavilo vodstvo. Pomemben del za doseganje slednjega so tudi avtenti¢ni
sledilci. Kot je prikazano na sliki 1 obstaja proces, ki povezuje avtenti¢no vodenje z
avtenti¢nimi sledilci (Avolio in drugi, 2004).

Slika 1: Model avtenticnega vodenja
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S pomocjo prikazanega modela lahko lazje razumemo, kako deluje avtenticno vodenje in
kako lahko vodstvo vpliva na vedenje sledilcev oziroma zaposlenih. Model predstavlja
osnovo za razvoj avtenti¢nega vodenja v podjetjih, saj je sestavljen iz elementov, ki jih je
pri vodstvu mozno razviti oziroma oblikovati, ter trenutni stil vodenja preoblikovati v smeri
avtenti¢nega vodstva (Avolio in drugi, 2004).

Model avtenti¢nega vodenja je sestavljen iz dveh temeljnih polov, avtenti¢nega vodstva in
avtenticnih sledilcev, osnovna stebra vodstva in zaposlenih pa sta samozavedanje in
samoregulacija. Samozavedanje tako pri avtenticnem voditelju kot sledilcu pomeni
poznavanje Stirih klju¢nih elementov, torej lastnih vrednot, Custev, motivov in identitete.
Slednji pa so osnova za grajenje avtenti¢nega vodstva oziroma avtenti¢nih sledilcev.
Samozavedanje lahko na kratko opredelimo tudi kot prepoznavanje lastnih sposobnosti,
obcutkov ter omejitev (Kotz¢ in Nel, 2015). Drugi steber samoregulacija pa pomeni, da se
vodstvo in sledilci obnasSajo skladno z elementi samozavedanja, oziroma skladno z lastno
osebnostjo (Cerne in Penger, 2010). Kotzé in Nel (2015) samoregulacijo vidita tudi kot
sposobnost obvladovanja lastne identitete z vedenjem in biti vreden zaupanja.

Tretji steber avtentinega vodenja je pozitiven psiholoski kapital, ki se nanaSa na
samozavest, optimizem, proznost in zaupanje vodje podjetja, oziroma samo miselnost
vodstva (Cerne in Penger, 2010). Zadnji steber je pozitivno modeliranje, ki pomeni
oblikovanje avtenti¢nih zaposlenih na delovnem mestu. Gre za to, da s pozitivnim
modeliranjem vodstvo na svoje zaposlene prenasa elemente samozavedanja, samoregulacije
in pozitivnega psiholoskega kapitala. Z drugimi besedami, vodje na svoje zaposlene
prenasajo lastno identiteto, vrednote, Custva, motive, vedenje in miselnost (Hinojosa in
drugi, 2014).

Na oblikovanje avtenti¢nosti tako vodstva kot sledilcev imajo pomemben vpliv tudi osebni
dogodki oziroma posameznikovo Zivljenje. Nair in drugi (2021) poudarjajo, da na vodjo in
njegovo pristnost vpliva zgodovina in sprozilni dogodki, ki se nanasajo na spremembe v
zivljenju. Torej zZivljenje vodstva sigurno vpliva na osebno rast in razvoj posameznika, kar
je osnovni gradnik pri oblikovanju avtenti¢nosti in avtenti¢nega stila vodenja na delovnem
mestu. Literatura ravno temu delu avtentiCnega vodenja naj ne bi namenjala dovolj
pozornosti, ¢eprav je osnova za grajenje avtenticnosti posameznika in s tem oblikovanja
avtenti¢nih sledilcev.

Na grajenje avtenticnega vodstva in avtenti¢nih sledilcev ima vpliv tudi organizacijski
kontekst, ki se nanaSa na kulturo, odnose in pocutje na delovnem mestu (Dimovski in drugi,
2013). Van der Lippe in Lippényi (2018) organizacijski kontekst povezujeta tudi s podporo
zaposlenih in vodstva, motiviranostjo, angaZziranostjo, predanostjo in organizacijsko klimo
na delovnem mestu. Torej preteklost vodstva, njegovo samozavedanje, samoregulacija,
pozitiven psiholoski kapital, organizacijski kontekst in pozitivno modeliranje, oziroma
prenos identitete avtenti¢nega vodstva na sledilce, oblikujejo prisotnost zaposlenih, kar se
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rezultira na zaupanju, zavzetosti in zadovoljstvu zaposlenih ter uspehu podjetja (Dimovski
in drugi, 2013). Ribeiro in drugi (2020) so v svoji raziskavi pokazali, da oblikovanje
avtenti¢nih sledilcev prinasa podjetju Stevilne prednosti, ki se kazejo preko pozitivnega
razmis$ljanja zaposlenih, vecje kreativnosti, zavzetosti, inovativnosti in predanosti, ter v vecji
uspesnosti in u¢inkovitosti podjetja.

2.2.4 Stebri avtenticnega vodenja

V nadaljevanju moje magistrske naloge na kratko opredeljujem Stiri klju¢ne stebre
avtenti¢nega vodenja, torej samozavedanje, samoregulacijo, pozitiven psiholoski kapital in
pozitivno modeliranje. Slednji so klju¢ni za oblikovanje avtenticnega vodstva v podjetju
(Steffens in drugi, 2020).

2.2.4.1 Samozavedanje

Samozavedanje je prvi steber avtenticnega vodenja in je po besedah avtorjev Brewer in
Devnew (2022) osnova za grajenje avtenticnega vodstva v podjetju. Gre torej za izhodisce
oblikovanja avtenticnega vodenja v podjetju (Dimovski in drugi, 2013). Vodje, ki se dobro
zavedajo samega sebe, so bolj uspesne pri vodenju zaposlenih in podjetja. Brewer in Devnew
(2022) sta v raziskavah pokazala, da je samozavedanje pozitivno povezano tudi z lazjim in
hitrejSim odlocanjem, ve¢jim zaupanjem na delovnem mestu, ter z bolj produktivnim in
ucinkovitim delovnim okoljem in komunikacijo. Whitehall in drugi (2021) navedeno
podpirajo in dodajajo, da je vi§ja stopnja samozavedanja pozitivno povezana z boljSimi
vodstvenimi sposobnostmi, kar se kaze v vecji individualni in organizacijski uspesSnosti,

oy

Steffens in drugi (2020) samozavedanje opredeljujejo kot proces v katerem vodja razmislja
o lastnem jazu, torej identiteti, vrednotah, Custvih, planih, ciljih za prihodnost, znanju in
sposobnostih. Rezultat dobrega samozavedanja so jasne vrednote in prepri¢anja, katerim
vodja sledi. Samozavedanje lahko opredelimo tudi kot dobro razumevanje samega sebe,
svojih odzivov in sveta nasploh. Vodja se torej zaveda lastnega obstoja, njegovo
sestavljenost in trenutke v katerth deluje. Whitehall in drugi (2021) poudarjajo, da
samozavedanja ne smemo videti kot cilj, ampak dolg proces razumevanja lastnih moci,
vrednot in prepri¢anj. Samozavedanje se ne nanaSa zgolj na to, da vodja razume svoje
obcutke in fizioloSka stanja, ampak razume svoje prednosti, slabosti, moznosti za izboljSave,
odzive v najrazli¢nejsih situacijah, motive in Zivljenjski namen (Hartung, 2020).

Hartung (2020) samozavedanje loci na tri ve¢je dimenzije, s pomocjo katerih opredelimo
prvi steber avtenticnega vodenja. Prva dimenzija samozavedanja je custveno
samozavedanje, kar pomeni, da vodstvo pozna svoje obcutke, ¢ustva in razpolozenje. Druga
dimenzija se nanasa na samooceno vodstva in pomeni, da vodja pozna svoje prednosti in
slabosti, oziroma jasno ve, v ¢em je dober in slab. Zadnja dimenzija je samozavest ali lastna
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vrednost, ki se nanasa na poznavanje svojih sposobnosti. Al Jaradat in drugi (2020) na kratko
pojasnjujejo, da je samozavedanje proces zavedanja verbalnega in neverbalnega vedenja,
tako vodstva kot sledilcev, ter vpliv tega na sodelavce in ostale deleznike.

Dimovski in drugi (2013) samozavedanje definirajo kot poznavanje samega sebe in lastnega
psihi¢nega stanja, ki se nanasa na naSe misli, Zelje oziroma hotenja in ¢ustva. Lahko re¢emo,
da gre za stik posameznika s samim seboj, lastnim jazom, ki ga lahko vodja doseze na nacin,
da se poglobi v svojo osebnost, pretekle dogodke in odzive nanj. Poudarjajo, da
samozavedanje ni trenuten dogodek ampak dalj$i proces oziroma pot, na kateri vodja
sopozna in razume lastna prepricanja, preference, sposobnosti, zelje in motive.

2.2.4.2 Samoregulacija

Drugi steber avtenti¢nega vodenja je samoregulacija. Samoregulaciji je bilo v zadnjem ¢asu
namenjeno veliko raziskav, saj je bila prepoznana kot eden klju¢nih napovedovalcev
razli¢nih posameznikovih rezultatov, kot na primer pripravljenosti za Solanje, izobrazevalnih
rezultatov in akademskih uspehov. Med raziskovalci tako obstaja konsenz, da ima
samoregulacija pomemben vpliv na posameznikov uspeh in zdravje (McClelland in drugi,
2018). Samoregulacija se nanasa na uveljavljanje nadzora nad samim seboj, zlasti v zvezi s
tem, da sebe prilagodimo Zeljenim oziroma obi¢ajnim normativom. Samoregulacija tako
zajema vsa prizadevanja Clovekovega jaza, za spreminjanje lastnih notranjih stanj ali
odzivov. Raziskovalci so vedno bolj soglasni, da samoregulacija obsega tako zavestne kot
nezavedne procese, ¢eprav nekateri eksperti samoregulacijo smatrajo kot striktno zavestne
procese (Vohs in Baumeister, 2004).

Gardner in drugi (2005) identificirajo ve¢ razlikovalnih lastnosti, povezanih s
samoregulacijo in sicer notranjo regulacijo, uravnotezeno procesiranje informacij,
avtenti¢no obnaSanje in transparentne odnose. Notranja regulacija pomeni, da regulacijski
sistem avtenti¢nega vodje vodi njegov notranji oziroma pravi jaz, in ne zunanji dejavniki ali
pricakovanja. Uravnotezeno procesiranje informacij se nanasa na nepristransko zbiranje in
interpretacijo informacij o posamezniku, ne glede na to ali so pozitivne ali negativne.
AvtentiCen posameznik torej ne prireja, napihuje ali ignorira zunanjih informacij ali
notranjih izkusenj. Klju¢na znacilnost avtenti¢nega vodja je nepristranskost pri sprejemanju
odlocitev, kar je hkrati velik izziv. Avtenticno obnaSanje pomeni delati v skladu s svojim
pravim jazom, ki se odraza v posameznikovih vrednotah, prepri¢anjih, mislih in obcutkih,
in se ne pustiti vplivati zunanjim pritiskom. Zadnja samoregulatorna lastnost je
transparentnost odnosov, ki pomeni, da avtenti¢ni vodja izkazuje visok nivo odkritosti in
zaupanja v bliznje. Skozi te $tiri lastnosi avtenti¢ni vodja predstavlja pozitiven vzor za svoje
sledilce.

Ce avtenti¢ni vodja s samozavedanjem spozna svoje psihi¢no stanje, svoje vrednote,
prepri¢anja, misli in obcutke, s samoregulacijo uskladi svoje vedenje v skladu s svojim
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psihi¢nim stanjem, ter ohrani transparentne in pristne odnose s svojimi zaposlenimi.
Dimovski in drugi (2013) kot pomemben del samoregulacije navajajo tudi moralno in eti¢no
vedenje ter izrazanje pozitivnih Custev. V kolikor Zeli posameznik doseci visoko stopnjo
samoregulacije, je pomembno, da so njegove vrednote in prepri¢anja usklajene z moralnimi
vednotami in prepricanji SirSe druzbe. Kljub temu, da lahko posameznik obvladuje in
nadzoruje lastno vedenje, ter ga uskladi s svojimi vrednotami, ¢e slednje nasprotujejo
splos$no sprejetim eticnim nacelom, obnasanje posameznika ne bo zagotavljalo trajnostnega
sodelovanja znotraj organizacije.

Z razumevanjem samozavedanja in s transparentnim odlo¢anjem, ki odraza intergriteto in
predanost eticnim vrednotam, avtenticni vodja pri svojih zaposlenih razvije zaupanje in
spodbudi transparentno, eti¢no in samoregulatorno vedenje tudi pri njih (Gardner in drugi,
2005).

2.2.4.3 Pozitiven psiholoski kapital

Ahmad Baig in drugi (2021) poudarjajo, da ima tretji steber avtenticnega vodenja, ki je
pozitiven psiholoski kapital, v podjetju pozitiven ucinek na uspesnost in zadovoljstvo
zaposlenih na delovnem mestu. Zagovarjajo, da vi§ja kot je stopnja pozitivnega psiholoskega
kapitala vodje, vi§ja je stopnja uspeSnosti posameznika in bolj so zaposleni na delovhem
mestu zadovoljen. Raziskava avtorjev Kun in Gadanecz (2022) ugotavlja, da je pozitiven
psiholoski kapital vodje pozitivno povezan tudi z boljsim pocutjem v podjetju, privlacnejSim
in bolj motivacijskim delovnim okoljem, manjSemu obcutku stresa ter posledi¢no z manjSimi
moznostmi za izgorelost zaposlenih, ter obutkom vecje srec¢e na delovnem mestu. Luthans
in Broad (2022) poudarjata, da pozitiven psiholoski kapital vodje lahko preoblikuje oziroma
spremeni svoje zaposlene iz obicajnih v izjemne. Noel in Finocchio (2022) pozitiven
psiholoski kapital povezujeta z vecjo produktivnostjo zaposlenih, ve¢jo predanostjo in
avtonomijo. Dimovski in drugi (2013) pozitiven psiholoski kapital opisujejo kot elemente
pozitivnega organizacijsekga vedenja, ki se rezultira v pozitivnih custvih na delovnem
mestu, kar se kaze v pripadnosti, uspesnosti, zaupanju, zadovoljstvu in vztrajnosti sledilcev.

Pozitiven psiholoski kapital lahko opredelimo kot konstrukt, ki je sestavljen iz
samoucinkovitosti in upanja vodje, njegovega optimizma ter odpornosti. Slednje
karakteristike pa imajo vpliv na zaposlene. Samoucinkovitost lahko opiSemo kot prepri¢anje
in sposobnost vodje, da za delo in opravljanje nalog motivira tako sebe kot zaposlene.
Samoucinkovitost je samozavest, da se bodo naloge uspesno opravile. Vodja, ki je
samoucinkovit, na svoje zaposlene prenesasa samozavest pri delu in reSevanju nalog. Upanje
se nanaSa na vodjino voljo, da opravi delo in najde pot do vseh zastavljenih ciljev. Upanje
je vztrajnost vodje pri doseganju ciljev. Sledilci, ki imajo vodjo z visoko stopnjo upanja se
zavedajo, da obstajajo resitve za izzive in se pri premagovanju teh ne ustrasijo. Tretja lastnost
se nanasa na optimizem, ki pomeni, da vodja v sebi ustvari pozitivna ¢ustva. Optimizem
lahko opisSemo kot dejstvo, da se pri¢akuje in verjame v pozitiven rezultat ali razplet
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dogodkov na delovnem mestu. Optimizem in s tem pozitiven pogled vodje se prenasa na
zaposlene. Odpornost pa se nanaSa na zmoznost vodje, da se po tezkih dogodkih, izzivih,
tezavah, konfliktih in neuspehih, uspe pobrati in nadaljevati pot. Tak vodja na svoje
zaposlene prenasa obcutek obvladovanja negativnih dogodkov in zmoZznost njihove resitve.
Vodja ima razvit pozitiven psiholoski kapital, ko ima razvite vse omenjene lastnosti oziroma
vidike (Lupsa in drugi, 2020).

Santisi in drugi (2020) psiholoski kapital opredeljujejo kar kot sredstvo vodje, ki motivira
zaposlene h proaktivnemu delovanju, vecji delovni uspe$nosti in hitrejSemu prilagajanju na
spremembe. Nanasa se torej na pozitivna ¢ustva vodje, ki jih le ta prenaSa na sledilce in so
temelj za dobre odnose in komunikacijo.

2.2.4.4 Pozitivno modeliranje

Cetrti steber avtenti¢nega vodenja je pozitivno modeliranje. Predstavlja neposredno
vplivanje na sledilce, s prenosom voditeljevih pozitivnih lasnosti (Cerne in Penge, 2010).
Pozitivno modeliranje ima klju¢no vlogo pri tvorjenju avtenti¢nih odnosov med vodjem in
sledilci, saj predstavlja klju¢no sredstvo za prenos pozitivnih vrednot, ¢ustev, motivov,
ciljev in obnasanj z vodij na sledilce (Gardner in drugi, 2005). Cerne in Penger (2010)
navajata, da mora vodja najprej skozi zivljenske izkuSnje, posebne dogodke in
organizacijsko okolje razviti lastno avtenti¢nost, da lahko v naslednjem koraku s pozitivnim
modeliranjem sluzi kot vzor sledilcem.

Pozitivno modeliranje je neposredno povezano s pozitivnim psiholoskim kapitalom, saj se
slednji pri sledilcih razvija prav preko pozitivnega modeliranja vodje. S pozitivnim
modeliranjem prenasa in gradi pozitivne psiholoske kapacitete pri svojih sledilcih, kar ima
za posledico boljse in hitrejSe organizacijsko ucenje (Dimovski in drugi, 2013). Avtenti¢ni
vodja z izrazanjem svojih klju¢nih vrednot, pozitivnih ¢ustev, motivov in ciljev, ter skrbjo
za razvoj in napredek avtenti¢nih sledilcev, slednjim predstavlja pozitivnega vzornika
(Gardner in drugi, 2005). Dimovski in drugi (2013) opredeljujejo, da vodja skozi pozitivno
modeliranje na svoje sledilce prenese pozitivne vrednote in prepricanja, slednji pa te
vrednote prevzamejo, jih ponotranjijo in razvijejo, s ¢imer se razvija podoba in identiteta
tako avtenti¢nega vodje kot avtenti¢nega sledilca.

2.2.5 Lastnosti avtenti¢nih vodij
Shamir in Eilam (2005) predlagata, da ima avtenti¢ni vodja naslednje $tiri lastnosti:

- avtenti¢ni vodje se ne pretvarjajo v vlogi vodje, temvec¢ se v tej vlogi pocutijo domace
oziroma v tej vlogi izrazajo svoj pravi jaz,

- avtenti¢ni vodje svoje vloge ne prevzamejo zaradi statusa ali polozaja, temvec¢ vodijo
zaradi misije, ker Zelijo promovirati oziroma uresni€iti dolo¢eno stvar,
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- avtenti¢ni vodje so izvirni in ne kopije, to pomeni, da ¢eprav imajo zelo podobne
vrednote, prepricanja in vzroke za svoje delo kot drugi voditelji, je proces kako so prisli
do tega stanja, za vsakega avtenticnga vodjo unikaten,

- besede in dejanja avtenti¢nih vodij temelijo na njihovih vrednotah in prepricanjih, ter so
z njimi usklajena.

Iz zgornjih karakteristik lahko razberemo, da avtenti¢ni vodje v vlogi voditeljev ostanejo
zvesti samemu sebi. Zanimanje avtenti¢nih vodij ni le v tem, kaj lahko postanejo, tevmec
tudi, v temu, da naredijo razliko v tem kar po¢nejo. Za avtenti¢ne vodje lahko re¢emo, da
imajo visoko stopnjo integritete.

Shamir in Eilam (2005) nadalje opredeljujeta, da lahko s prenosom zgornjih karakteristik
avtenti¢nih vodij na lastnosti samopodobe, avtenti¢ne voditelje od neavtenti¢nih lo¢imo po
naslednjih Stirih karakteristikah:

- stopnja povezanosti med osebo in njeno vodstveno vlogo, torej pomemnost vodstvene
vloge, v posameznikovi samopodobi,

- kako razjasneno ima posameznik svojo samopodobo in kako izrazito je ta samopodoba
osredinjena okoli vrednot in prepicanj,

- skladnost ciljev oziroma motiviranost posameznika s cilji, ki predstavljajo njegovo
dejansko strast, vrednote in prepricanja,

- usklajenost obnaSanja posameznika z njegovo samopodobo.

Penger (2021) poudarja, da so karakteristike, ki odrazajo avtenti¢nega oziroma pristnega
vodjo spostljivost, strokovnost, eticnost, moralnost, empati¢nost, kreativnost, sodelovalnost,
vztrajenost, zaupljivost, ravno prav§nja mera tekmovalnosti, timska naravnanost in mirnost
v stresnih situacijah. Biti mora tudi dober poslusalec in govorec, prav tako mora znati
opolnomociti zaposlene na delovnem mestu. Poudarja tudi pomen ¢uje¢nosti, kar pomeni,
da se vodja zaveda dogodkov, lastnih misli in razpolozenj, dela to¢no tisto kar mora in je pri
tem ucinkovit. UspeSen avtenti¢ni vodja uspeSno uravnotezi tudi $tiri domene, kar pomeni,
da ima jasne prioritete in le te poskuSa vsakodnevno uravnoteziti. Te Stiri domene se
nanasajo na sluzbo, dom, skupnost (prijatelje) in lasten um. Dimovski in drugi (2013) kot
klju¢ne lastnosti avtenti¢nih vodij poudarjajo iskrenost, optimizem vodje, samozavest,
zaupanje v deleznike in prihodnost, ne pretvarjanje, pomo¢ pri osebnem in strokovnem
razvoju posameznika, razvijanju pristnih odnosov in delovanje v interesu svojih zaposlenih,
deleznikov in podjetja. Prav tako se avtenti¢ni vodja drzi obljub, ki jih daje svojim
zaposlenim.

Johnson (2019) navaja, da imajo avtenticni vodje pet kljucnih lastnosti avtenticnega
voditelja, ki so prikazane na sliki 2. Te lastnosti so:
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- sposobnost moralnega razmiSljanja, torej sposobnost imeti jasno izdelane osebne
vrednote in obcutek kaj je prav in kaj ne, ter slednje upoStevati pri sprejemanju tezkih
odlocitev in eti¢nih dilem,

- vodenje s srcem, kar pomeni, da ima socutje do drugih, je do njih odprt in odkrit, kar mu
pomaga graditi trdne odnose,

- grajenje in vzdrzevanje odnosov, ki so klju¢nega pomena v danasnjem svetu, avtenti¢ni
vodja vidi vsakega sledilca kot pomemben del ekipe, kar se dolgoro¢no odraza v vecji
predanosti in zvestobi zaposlenih,

- samodiscipliniranost, kar se odraza v konsistentnosti med besedami in dejanji, kajti
nekonsistentnost vodi v nezaupanje sledilcev,

- jasen cilj oziroma motiv, ter velika strast izpolniti ali doseci ta cilj.

Slika 2: Lastnosti avtenticnih vodij

RAZUMEVANJE
NAMENA
IZVAJANIE MOCNE
SAMODISCIPLINE VREDNOTE
AVTENTICNI
VODJA
GRAJENIE VODENJE
ODNOSOV S SRCEM

Vir: Prirejeno po Johnson (2019).

Atwijuk in Caldwell (2017) opisujeta, da se sedemdeset odstotkov zaposlenih na delovnem
mestu ne ¢uti dovolj vkljucenih v delo in odlocitve, prav tako tudi ne Cutijo pripadnosti
podjetju. Zato poudarjata, da je klju¢na lastnost avtenti¢nih vodij, da so dobri motivatorji,
kar podjetje lahko doseze s tako imenovanim platinastim pravilom, ki pravi, da mora vodja
obravnavati ljudi na nacin, kot zeli biti sam obravnavan. Naslednja lastnost se nanaSa na
mocne, a ne stroge vodje. Zaposleni potrebujejo mocno vodjo na katero se lahko obrnejo in
ji zaupajo. Prav tako mora biti vodja zaposlenim v zgled, biti transparenten, ponizen,
spostljiv ter mora izkazovati iskreno zanimanje za zaposlene. Malik in drugi (2021) kot
kljucne lastnosti avtenti¢nih vodij poudarjajo avtoriteto, predanost vodje ter njegovo moc.
Avtenti¢nost vodstva se po njihovem mnenju kaZe tudi s prenaSanjem odgovornosti in
pooblastil na razli¢ne hierarhi¢ne ravni v podjetju. Avtenti¢ni vodje ves Cas gradijo na
transparentnosti in iskrenosti v odnosih z vsemi svojimi deleZniki.
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2.2.6 Izzivi in koristi avtenti¢nega vodenja v podjetju

Avtenti¢no vodenje ni enostavno zato se avtenti¢ni vodje pri tem srecujejo s Stevilnimi izzivi
in tezavami. Wiewiora in Kowalkiewicz (2019) poudarjata premalo programov in
nepoznavanje pristopov, s pomocjo katerih se vodje lahko preoblikujejo v smeri avtenti¢nih.
Hkrati prepoznavata tudi nepoznavanje koristi, ki jih podjetje s pomocjo oblikovanja
avtenti¢nega vodstva lahko doseze. Johnson (2019) vidi izziv tudi v samozavedanju, ki je po
njegovem mnenju najteZji del oblikovanja avtenti¢nega vodje. Na tej tocki mora biti vodja
samokritien pri razumevanju svojih vrednot, ¢ustev, motivov in zelja. Samozavedanje je
kot ze omenjeno prvi steber pri oblikovanju avtenticnega vodenja oziroma njegov temelj,
kar pa lahko predstavlja problem, v primeru da vodja tega temelja nima ustvarjenega. [zzivi
avtenticnega vodenja se kazejo tudi v tezavah pri prepoznavanju svojih prednosti in
njihovem nadgrajevanju, v neskladju med lastnimi vrednotami in dejanji oziroma v nasprotju
med samozavedanjem in samoregulacijo, ter v tezavah pri izkazovanju custev. Vodje si
prepogosto zelijo izpasti neranljivi, kar pa je v nasprotju z definicijo avtenti¢nega vodenja
(Luthans in Avolio, 2003).

Kot ze navedeno je koristi avtenticnega vodenja mnogo, v nadaljevanju pa bom predstavil
nekatere od njih. Weiss in drugi (2018) so v raziskavi prisli do zakljucka, da visja kot je
stopnja avtenticnega vodenja v podjetju, niZja je raven stresa na delovnem mestu. Penger
(2021) poudarja, da se znanstveno potrjene koristi nanasajo na boljse pocutje zaposlenih,
zvisano stopnjo inovativnosti, razvoj eticnega in moralnega delovnega okolja, oblikovanje
produktivne organizacijske kulture, vi§jo stopnjo zaupanja med vsemi delezniki, zavzetost,
razvoj pozitivnih Custev in ucinkovite komunikacije, vec¢jo pripadnost ekipi in podjetju,
vecjo ucinkovitost in uspesnost tako posameznika kot celotnega podjetja, ter na oblikovanje
avtenti¢nih sledilcev. Qin in drugi (2021) kot eno izmed klju¢nih koristi avtenti¢nega
vodenja poudarjajo visjo stopnjo kreativnosti tako zaposlenega kot ekip na delovnem mestu.

Koristi avtentiénega vodenja se kaZejo tudi preko vi§je stopnje zaupanja v vodstvo in
sodelavce, v moc¢nejsi delovni etiki, predanosti in zvestobi zaposlenih, manj$i moznosti za
izgorelost, vi§ji motivaciji in stopnji deljenja znanja, ter v boljSemu sodelovanju med vsemi
delezniki (Johnson, 2019). Dimovski in drugi (2013) vidijo rezultate avtenti¢nega vodenja v
vedji prilagodljivosti vodij in zaposlenih v hitro spreminjajo¢em okolju, vecji zavzetosti,
vi§ji stopnji sreCe na delovnem mestu, ve¢jem dobicku in produktivnosti, niZji stopnji
fluktuacije zaposlenih, ter v vi§jemu obcutku o varnosti zaposlitve. Torej vodje, ki so
avtenti¢ni, prenasajo in spodbujajo pri svojih zaposlenih elemente samozavedanja,
samoregulacije in pozitivnega psiholoSkega kapitala. Prav tako se koristi omenjenega
vodenja kazejo v vecji odgovornosti in produktivnosti zaposlenih.

2.2.7 Pristopi za oblikovanje avtenti¢nega vodenja
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V nadaljevanju magistrske naloge na kratko predstavljam pet kljuénih pristopov za
oblikovanje avtenti¢nih vodij. Ti so akcijsko ucenje, sistem mentorstva, tristo Sestdeset
stopinjsko vodenje, sistem nasledstva in pripovedovanje zgodb. Slednje pristope pa v
podjetjih premalokrat zaznamo (Dimovski in drugi, 2013).

2.2.7.1 Akcijsko ucenje

Akcijsko ucenje lahko opredelimo kot obliko ucenja, kjer si vodstvo v dolo¢enem dogodku
oziroma tezavi postavlja vpraSanja, z namenom razjasnitve problema. Gre za kombinacijo
posluSanja in sprasevanja, na podlagi katerega razmis$lja o nastalem problemu, oblikuje
ukrepe in se iz tega veliko nauci. Baron (2016) poudarja, da je klju¢no ucenje na podlagi
dejanj, s katerimi je vodstvo prepri¢ano, da bo resilo vsakodnevne tezave ali izzive. Gre za
natancen pregled enega ali ve¢ klju¢nih problemov v podjetju in implementacijo resitev, ki
so bile oblikovane na podlagi kritik ali mnenj zaposlenih. Implementacija predlogov pa je
osnova za nadaljnje uéenje. Preprosta navodila akcijskega ucenja krepijo vodjo, saj spodbuja
zaposlene k sodelovanju in samostojnemu razmisljanju (Pedler, 2011). Akcijsko ucenje
lahko opredelimo tudi kot metodo, pri kateri se vodja uci preko svojega dela, tako da o njem
razmi$lja in ga samokriticno analizira. Gre torej za $tiri ciklicne korake akcijskega ucenja.
Slednji so dejanje, refleksija, ucenje in planiranje (Revans, 1982). Baron (2016) navaja, da
je akcijsko ucenje eno najbolj ucinkovitih in najmoc¢nejsih orodij za oblikovanje avtenti¢nih
vodij po vsem svetu. Akcijsko uéenje lahko vidimo tudi kot ves¢ino vodij v danasnjem hitro
spreminjajocem se okolju. Omenjena metoda torej oblikuje prostor v katerem se vodje ucijo
iz izkuSenj, izzivov in tezav. V tem ¢asu se razvijajo tri klju¢ne vesc¢ine in sicer sposobnost
reSevanja problemov, osebni napredek in njegova samokriticnost. Tako lahko vodje
ugotovijo, zakaj po¢nejo in cenijo doloCene stvari. Prav tako presezejo razmisljanje, da so
njihova dejanja in odlocitve najboljse. Skozi metodo akcijskega ucenja se naucijo marsikaj
o sebi, svojih vrednotah, ciljih in zeljah, oziroma naredijo refleksijo prvega stebra
avtenti¢nega vodenja, imenovanega samozavedanje (Marquardt, 2000).

2.2.7.2 Sistem mentorstva

Higgins (2000) v svoji raziskavi poudarja, da s tem, ko vodja prevzame vlogo mentorja in
ga tako tretirajo zaposleni, krepi svoje avtenticno vodenje na delovnem mestu in oblikuje
avtenti¢ne sledilce. Pri tem pristopu torej vodja mentorira svoje zaposlene. Tudi Bryan in
Vitello Cicciu (2020) poudarjata povezanost med avtentiénim vodenjem in mentorstvom.
Avtenticno vodenje spodbuja odkritje lastnega jaza vodje. S tem, ko avtenti¢ni vodja
mentorira svoje zaposlene, na njih prenaSa svoje vrednote, misli in izku$nje, ter ustvarja
avtenti¢ne sledilce. Prav tako krepi lastno avtenti¢nost, saj ga zaposleni sami od sebe
prepoznajo kot mentorja. Mentor, ki je torej vzor v samozavedanju, samoregulaciji,
pozitivnem modeliranju in pozitivhem psiholoskem kapitalu, vzpostavi uc¢inkovite in trde
odnose s svojimi sodelavci. Zelijo si njihovega osebnega in strokovnega napredka zato
usmerjajo, spodbujajo, izobrazujejo in kritizirajo aktivnosti zaposlenih, z namenom krepitve
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zeljenih sprememb in vecje produktivnosti. OsredotoCajo se na ocenjevanje rezultatov
zaposlenih in ne oseb. Preko predajanja znanja, vrednot, usmeritev, vedenja in izkuSen;j
svojim sledilcem, vodja krepi svojo avtenti¢nost (Dimovski in drugi, 2013). Mentoriranje
lahko opredelimo tudi kot uc¢enje zaposlenih, ki je usmerjeno, izkustveno in vkljucuje
njihovo refleksijo (Connery in Frick, 2021). Je proces pridobivanja novih znanj, izkusenj,
vescin, vrednot, nasvetov in samozavesti. Pri mentoriranju gre za kombinacijo svetovanja in
podpore s strani mentorja, da njegovi zaposleni napredujejo ter tako izboljSajo svoje
strokovne in osebne sposobnosti (Yirci in drugi, 2023).

2.2.7.3 Tristo Sestdeset stopinjsko vodenje

Tristo Sestdeset stopinjsko vodenje temelji na metodi za pridobivanje povratnih informacij
vodij, imenovani tristo Sestdeset stopinjska povratna informacija. Metoda zagotavlja vodjem
povratne informacije o njihovem delu s strani razli¢nih ljudi, s katerimi se vsakodnevno
srecuje v poslu. Ponavadi so te ljudje nadzorniki, sodelavcei, podrejeni in oni sami. Prednost
te metode je, da vodja pridobi pomembne informacije, na podlagi katerih lahko identificira
in naslovi njegove prednosti in slabosti. Pri tem pa je velika dodana vrednost dejstvo, da
povratne informacije ne pridejo le s strani njegovih nadzornikov, kot je to navadno pri
klasi¢nih raziskavah, temve¢ tudi s strani njegovih sodelavcev in podrejenih, ki so dnevno
tesno povezani z vodjem, zaradi ¢esar je njihovo mnenje zelo pomembno (Hazucha in drugi,
1993). Pretekle raziskave so pokazale, da je tudi v primerih implementacije metode tristo
Sestdeset stopnijske povratne informacije, ta bolj pogosto dvesto sedemdeset stopinjska, kar
pomeni, da pri ocenjevanju posameznika ne sodeluje celoten krog ljudi, s katerimi se srecuje
v poslu (London in Beatty, 1993). Fleenor in Prince (1997) navajata, da je potrebno biti pri
izvajanju vprasalnika zelo pozoren na sestavo vprasanj. Slednja ne smejo spodbujati
doloc¢enih odgovorov in naj izlo¢ijo predsodke glede ocenjevane osebe. Rezultati,
pridobljeni z vprasalnikom, so lahko presenetljivi in prodorni. Najbolj bolece kritike pa se
ponavadi nanaSajo na medosebne vescine. Informacije razkrite s strani sodelavcev, lahko
prikazejo, kako omejeno je posameznikovo samorazumevanje (Fleenor in Prince, 1997).
Prav slednje pa je povezano s prvim, temeljnim stebrom avtenticnega vodenja,
samozavedanjem.

2.2.7.4 Sistem nasledstva

Vodstveno nasledstvo predstavlja organizacijam potencialno mote¢ in problematic¢en
dogodek. Medtem ko lahko dobro planirano nasledstvo vodi v neteZavne tranzicije ali pa
ima celo pozitiven vpliv na nadaljnje poslovanju podjetja, pa lahko neplanirano nasledstvo
povzroci velike pretrese v njegovem poslovanju (Farah in drugi, 2020). Dimovski in drugi
(2013) navajajo dva razloga, zakaj je zelo pomembno za organizacijo, da se pravocasno
posveti usposabljanju in iskanju vodstvenega nasledstva. Prvi razlog je, da v vsakem
podjetju, katerega cilj je dolgorocno poslovanje, v nekem trenutku pride do zamenjave
vodstva. Drugi pa, da lahko odlaSanje z reSevanjem problematike nasledstva vodi v
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nestabilno poslovanje podjetja. Cas, potreben za razvoj kompetentnih vodij, je ponavadi
namre¢ daljsi, kot je danes povprecen ¢as menjave vodstva. Dandanes zato ucinkovita
podjetja namensko investirajo v kontinuiran razvoj vodstvenih talentov in proaktivno
planiranje nasledstva (Siambi, 2022). Vzgajanje vodstvenega nasledstva mora vkljucevati
izobrazevanje na podro¢ju najnovejSega znanja, ustvarjanja poslovnih vezi in prevzemanja
vrednot in eti¢nih pravil podjetja. Pomemben del razvoja nasledstva je tudi jasna in odkrita
komunikacija z zaposlenimi o njihovih moZnostih napredovanja in prevzemanja vodstvenih
pozicij. V podjetjih, ki zadosten del pozornosti namenijo razvoju vodstvenega kadra, se
namre¢ ustvari bazen potencialnih vodij, ki lahko v primeru slabe in netransparentne
komunikacije o izbiri novega vodstva zapustijo podjetje (Dimovski in drugi, 2013).

2.2.7.5 Pripovedovanje zgodb

Za organizacije, kot sredi§¢a socialnih procesov in interakcij zaposlenih, predstavljajo
norme, prepri¢anja in zgodbe, kljucen del njihovega obstoja. Pripovedovanje zgodb je del
organizacijske komunikacije in pripovedi so pomembne za osmisljenje organizacije pri
zaposlenih. Vodstvo s pripovedovanjem zgodb in pripovedi vpliva na vedenje svojih
sledilcev, vklju¢no z oblikovanjem njihovih vrednot in custev. Pri vodenju se s
pripovedovanjem zgodb zmanjSa percepcija hierarhi¢nih razlik med vodjem in zaposlenim,
saj se komunikacija zgodi iz o¢i v o€i. Vodje in sledilci lahko zacutijo, da delijo isto
organizacijsko realnost, namesto da so ujeti za pregradami hierarhi¢nih pozicij in razlikah v
moc¢i znotraj organizacije (Auvinen in drugi, 2013). Mladkova (2013) navaja, da je
pripovedanje zgodb eden najbolj ucinkovitih nacinov za izboljSanje in krepljenje vpliva
vodij na svoje sledilce. Ce je metoda pravilno uporabljena, lahko vodjem pomaga razloziti
svoje ideje, deliti znanje, graditi skupno vizijo in mirno reSevati konflikte. Pripovedovanje
zgodb je namre¢ orodje, ki naslovi posameznikova ¢ustva namesto racionalnih misli. Tako
ima potencial, da premaguje ograde, ki si jih ljudje postavijo pred zunanjim svetom in
novimi idejami. Cleverley-Thompson (2018) poudarja, da je bilo pripovedovanje zgodb ena
prvih ¢lovekovih komunikacijskih strategij in se Se danes uporablja v razli¢nih kulturah za
predajanje tradicij, obi¢ajev in spominov, v organizacijah pa za delitev znanja in skupnega
razumevanja. Zgodbe lahko vodstvu sluzijo kot mentalni zemljevid, na podlagi katerega je
ljudem lazje razumeti kaj je pomembno in kaksSne so prakse delovanja v organizaciji. S
pripovedovanjem zgodb vodje svoje sledilce motivirajo, navdihujejo, zmanjsujejo konflikte,
gradijo zaupanje, vplivajo na nadrejene in dolocijo jasno smer. Izvr$ni vodje, ki
pripovedujejo zgodbe, spreminjajo razmisljanje ljudi, ustvarjajo skupno vizijo ter nudijo
udobje in zaupanje.

2.2.8 Avtenti¢no vodenje v gradbeni panogi

Ofori (2021) ugotavlja, da je avtenti¢no vodenje v gradbeni panogi izredno pomembno,
zaradi prisotnosti nenehnih sprememb, krize in dinamik panoge. Ravno to je razlog, da se
poudarja pomen avtenti¢nosti vodij in oblikovanja avtenti¢nih sledilcev. Torej konkurenca,
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kompleksnost dela in negotovost, tezijo h oblikovanju vodij, ki delujejo skladno z lastnim
jazom. Slednje pa je kljucna lastnost avtenticnega vodenja. Gradbeni§tvo je pomemben
steber drzave, je delovno intenzivna panoga, ki vkljucuje veliko zaposlenih in prinasa
Stevilne gospodarske in druzbene koristi. Prav tako je hitro spreminjajoca panoga. Kljub
temu pa se gradbenistvo sooca s Stevilnimi izzivi, ki so povezani z visoko fluktuacijo, nizko
kakovostjo dela ter pomanjkanjem osebnega in strokovnega napredka zaposlenih, kar se
rezultira v visokih stroskih podjetij in manj$emu uspehu.

Zhang in Hahn (2021) poudarjata pomen vodstva, kot klju¢nega za premostitev teh tezav.
Avtenti¢no vodenje je po njunem mnenju temelj, saj gradi na pristnosti, kar povecuje
produktivnost, zadovoljstvo zaposlenih, izboljSuje pocutje na delovnem mestu in posledi¢no
izboljsuje poslovne rezultate podjetja. Tudi Mao in drugi (2022) so prisli do ugotovitve, da
je avtenti¢no vodenje v gradbeni panogi izredno pomembno in se rezultira v Stevilnih
koristih za podjetje. Po njihovem mnenju je ta oblika vodenja edina primerna za turbulentno
panogo, kot je gradbeniStvo. Gradbeni projekti so dragi, raznoliki, vkljucujejo visoke
investicije in so obsezni z vidika nalog in zaposlenih. Zaradi navedenih razlogov je potreba
po ucinkovitem vodenju v gradbeni panogi klju¢na. Potrebno se je poglobiti v stil vodenja.
Ofori in Toor (2012) poudarjata pomen avtenti¢nega vodenja kot kljucnega za uspeh podjet;
v nasiceni in teZzavni panogi.

3 ZAUPANJE

3.1 Opredelitev zaupanja

V nadaljevanju bom opredelil konstrukt zaupanja ter njegovo vzpostavitev, tako na splosno
kot v podjetju. Za zaupanje v podjetju bom opisal tri gradnike zaupanja, izzive in koristi
zaupanja ter pristope za izboljSanje zaupanja v podjetje. Poglavje bom zakljucil s pregledom
literature na temo zaupanja v gradbeni panogi.

3.1.1 Zaupanje in vzpostavitev zaupanja

Literatura si o definicijah zaupanja ni enotna. Eden od razlogov za to je, da razli¢ne
znanstvene discipline vidijo zaupanje z razli¢nih vidikov. Psihologi tako vidijo zaupanje kot
osebno lastnost, sociologi kot druzbeno strukturo in ekonomisti kot mehanizem ekonomske
izbire (McKnight in Chervany, 2000). Offe (1999) zaupanje opisuje kot pri¢akovanje, da
bodo drugi doprinesli k dobremu pocutju posameznika ali skupine, oziroma, da se bodo
vzdrzali 8kodljivih dejan;j. PytlikZillig in Kimbrough (2016) zaupanje vidita kot psiholoSko
stanje biti ranljiv na podlagi pozitivnega pricakovanja posameznika, ki drugemu zaupa.
Zaupanje lahko opredelimo kot dragoceno sredstvo in je vklju€eno v vecino aktivnosti, ki
jih ljudje pocnemo. Riisdnen in drugi (2021) zaupanje smatrajo kot skok v neznano, kjer
obstaja moZznost izdaje, pri ¢emer pa menimo, da obstaja dovolj dokazov o zanesljivosti
nasprotne strani, da prevzamemo tveganje in zaupamo. Swinth (1967) opredeljuje zaupanja
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vredno obnasanje v situaciji, v kateri sta dve osebi medsebojno odvisni, kot izbiro dvoumne
poti, ki lahko vodi v koristen ali §kodljiv dogodek, odvisno od obnasanja nasprotne osebe,
pri ¢emer je Skodljiv dogodek bolj bole¢ kot je koristen nagrajujo¢. Pri zaupanju obstaja
predpostavka, da posameznik ne bo namenoma ranil druge osebe, da bi zadovoljiv lastne
potrebe. Zaupanje tako sestavljata dve glavni komponenti in sicer namera sprejeti ranljivost
in pozitivna pricakovanja glede izida (Oleszkiewicz in drugi, 2023). Blomqvist (1997)
navaja, da je zaupanje funkcija nepopolnih informacij. Osebi, ki bi imela o posamezni stvari
popolne informacije oziroma popolno znanje, ne bi bilo potrebno zaupati nasprotni strani.
Po drugi strani si oseba, ki nima nobenega znanja ali informacij, ne more privosciti niti
samozavesti. Tako sta zaupanje in hazarderstvo edini opciji, ki ji preostaneta.

Gibson in Manuel (2003) opisujeta, da sta za vzpostavitev zaupanja potrebna dva pogoja in
sicer tveganje in medsebojna odvisnost. Tveganje, torej prepoznana verjetnost izgube, je po
mnenju psiholoske, socioloske in ekonomske opredelitve ena klju¢nih komponent zaupanja.
Nizka, a vseeno prisotna stopnja tveganja vzbudi zaupanje, a po drugi strani previsoka
stopnja tveganja zmanj$uje nagnjenost k zaupanju. Vir tveganja v primeru odlocanja o
zaupanju je negotovost, ali nasprotna stran namerava in bo ravnala ustrezno in v skladu z
dogovorjenim. Tveganje ustvari priloznost za zaupanje. Preveliko tveganje je po drugi strani
lahko usodno. Socialne norme in druzbena kategorizacija vpliva tako na obnasanje, kot tudi
prepri¢anja posamezne strani, glede namenov nasprotnega udelezenca v procesu zaupanja.
Nezaupanje in sumni¢avost sta pogosto posledica grupiranja, kot na primer grupiranje v
razlicne kulture. Raziskave so tako pokazale, da posamezniki smatrajo druge kot manj
odkrite, zanesljive in zaupanja vredne, ker na dolo¢enem podrocju spadajo v drugo skupino
oziroma drugo kulturo.

Kljuéna pri ustvarjanju zaupanja je tudi medsebojna odvisnost, ki na splosno opredeljuje
stopnjo, do katere je posamezna stran odvisna od dejanj in informacij nasprotne strani, da
lahko doseze zadane cilje. Razvoj kolektivnega zaupanja zahteva priloznosti za
komunikacijo in izmenjavo informacij, kar je manj verjetno v primeru nizke medsebojne
odvisnosti. Raziskave ponovno kazejo, da ima na slednje velik vpliv kulturno grupiranje, saj
ve¢ kot je pri posameznem sodelovanju prisotnih razliénih kultur, tezje je vzdrzevati
medsebojno odvisnost in posledicno zaupanje. Z drugimi besedami, za posameznika je
veliko lazje sodelovati in deliti informacije s pripadniki iste, kot s pripadniki druge kulture,
kar vpliva na stopnjo medsebojne odvisnosti in na koncu na zaupanje (Gibson in Manuel,
2003).

Freitag in Traunmiiller (2009) navajata, da lahko empiri¢no identificiramo dve vrsti
zaupanja. To sta intimno zaupanje ljudem, ki so blizu zaupniku in abstraktno zaupanje
ljudem na splogno. Ceprav ti dve vrsti predstavljata lo¢eni dimenziji zaupanja, pa sta med
seboj pozitivno povezani. Lewicki in Bunker (1996) predlagata, da se zaupanje kategorizira
glede na to, kako je videno. Torej ali kot individualna karakteristika, ali karakteristika
medosebnih transakcij oziroma institucionalni pojav. Malhotra (2004) odkriva, da se
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zaupanje ljudi razlikuje, glede na to ali delujejo kot posamezniki ali kot predstavniki skupine.
V slednjem primeru namre¢ ljudje zaupajo manj, posledi¢no pa storijo tudi manj recipro¢nih
dejanj.

Primarna funkcija zaupanja je zmanjs$anje percepcije o negotovosti dogodkov. Posameznik,
ki se odloca o tem ali zaupati drugemu, bo najverjetneje iskal namige, ali je nasprotna stran
vredna zaupanja. Oleszkiewicz in drugi (2023) navajajo tri vedenjske karakteristike, ki
predvidijo kako zaupanja vreden je posameznik in sicer sposobnost, integriteto in
dobrohotnost. Sposobnost se nanasa na skupino kompetenc in karakteristik, relevantnih za
specifi¢no podrocje, v katerem je posameznik izurjen. To pomeni, da kljub temu, da je
posameznik izurjen na dolo¢enem podrocju, se zaupanje zaradi tega ne prenasa splosno tudi
na druga podrocja. Integriteta je zaznavanje, da posameznik spoStuje druzbeno sprejeta
nacela, ki odrazajo njegovo zanesljivost. Dobrohotnost je percepcija posameznika, da bi mu
bila nasportna oseba pripravljena pomagati, brez zahteve ali zunanje nagrade. Slednje
izkazuje pozitivno naravnanost nasprotne osebe napram osebe, ki ocenjuje ali drugemu
zaupati.

Nasprotne strani lahko postopoma zgradijo zaupanje skozi socialne interakcije, z
izkazovanjem sposobnosti drzanja obljub in izkazovanja predanosti medsebojnemu odnosu
(Blau, 1964). V literaturi je splo$no prepoznana recipro¢na in samoizrvs$ljiva narava
zaupanja. Xia in drugi (2023) navajajo recipro¢nost kot klju¢en mehanizem izgradnje
zaupanja in sodelovanja. Zaupanje vzbuja zaupanje, tako kot nezaupanje vzbuja nezaupanje.
Ko zaupanje upada, se stvari ali dejanja, ki povzroc¢ajo nezaupanje, sprva Stejejo za nakljucne
ali nenamerne pripetljaje, s ponavljanjem teh pripetljajov pa se vzbudi in razvije nezaupanje
(Blomgvist, 1997). Moorman in drugi (1993) izpostavljajo pomembno dejstvo, da morata
biti za obstoj zaupanja prisotna tako prepri¢anje kot vedenjski namen. Zaupanje je omejeno,
¢e posameznik le verjame, da je nasprotna stran vredna zaupanja, a se na to ni pripravljen
tudi zanesti. Enako velja tudi v nasprotnem primeru, ko se posameznik le zanasa na drugega,
a v resnici ne verjame, da je tudi vreden zaupanja. Blomqvist (1997) dodaja, da
posameznikova dejanja v tem primeru bolj predstavljajo funkcijo moci in kontrole, kot pa
zaupanje.

3.1.2  Zaupanje v podjetju

Glede na temo moje magistrske naloge se bom osredotocil na zaupanje v podjetju. Slednjega
lahko opredelimo kot enega izmed najpomembnejsih konstruktov med voditelji, zaposlenimi
in ostalimi deleZniki. Kljub temu, da je izredno pomemben, pa mu vecina podjetji ne nameni
dovolj pozornosti in ga jemlje za samoumeven konstrukt (Frei in Morriss, 2020). Zaupanje
v podjetju je pripravljenost tako vodstva kot zaposlenih, da se lahko zanesejo drug na
drugega. Gre za miSljenje o integriteti in usposobljenosti deleznikov. Saragih (2023) ga vidi
kot prepricanje, ki ga posamezen deleznik pridobi od druge osebe, na podlagi preteklih
dogodkov oziroma izkuSenj. Pri zaupanju gre lahko tudi za obliko tveganja ali po drugi strani
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za obCutek varnosti in samozadostnosti, odvisno od nacina, kako si posameznik zaupanje
opredeljuje. Canning in drugi (2020) vidijo zaupanje kot obseg, do katerega vodstvo in
zaposleni verjamejo ostalim deleznikom in celemu podjetju, da bodo delovali posteno in
dobronamerno.

Lis in drugi (2021) poudarjajo, da je zaupanje v podjejtu konstrukt, ki ga ni enostavno
definirati. Po njthovem mnenju ga je najlazje opredeliti v povezavi s postenostjo deleznikov
in njihovo verodostojnostjo. Je element, ki je pomemben za sodelovanje, spoStovanje in
oblikovanje ucinkovite organizacijske kulture. Ustvarja se preko dejanj dveh ali vec
deleznikov na delovnem mestu. Lahko ga definiramo tudi kot lastnost odnosa med vodjo in
zaposlenimi (Planinc, 2004). Zaupanje je stopnja, do katere je posameznik v podjetju
prepri¢an v besede, vedenje, dejanja in odlocitve drugega deleznika.

Nazmul Islam in drugi (2020) so v svoji raziskavi pokazali, da je zaupanje v vodstvo v veliki
meri odvisno od avtenti¢nosti vodje. Zaupanje lahko opredelimo tudi kot individualno
lastnost posameznika ali kot odvisnost enega deleznika od drugega (McKnight in Chervany,
2000). Schoenebeck in drugi (2021) navajajo, da je zaupanje v podjetju izrednega pomena.
Je temelj, ki omogoca tako vodstvu, kot zaposlenim in ostalim deleznikom v podjetju, da
spoznajo tiste bolj ranljive dele oziroma skrite dele posameznika. Lahko ga opiSemo tudi kot
pristnost posameznika ali kot priloznost, da posameznik ne bo povzroc¢il nikakr$ne skode.

Blomgvist (1997) smatra, da je zaupanje najpomembne;jsi dejavnik uspeha v poslu. Zaupanje
je bilo prepoznano kot kljuen dejavnik, ki vpliva na finan¢ne nalozbe, prodajo
investicijskega blaga visoke vrednosti, trzenje, medkulturno komunikacijo, ucenje in
razlicne nacdine sodelovanja, kot tudi na obvladovanje transakcij in stroskov. Je ena od
osnovnih spremenljivk v vsaki poslovni interakciji. Liu in drugi (2021) navajajo, da je
zaupanje med delezniki v podjetju povezano s pomembnimi lastnostmi integritete,
postenosti in prijaznosti, kar pomaga pri dolo¢anju in izvajanju dogovorov. Zaupanje
zmanjSuje negotovosti in oportunisticno obnasanje v transakcijskih procesih, preprecuje
potrebo po pravnih postopkih, minimizira stroske razli¢nih strank in ustvarja korist za vse
deleznike. Zaupanje lahko na delovnem mestu najdemo v razli¢nih odnosih. Izhaja predvsem
iz dojemanja vodstva kot verodostojnega, pristnega in eticnega. Prav tako zaupanje povecuje
usklajenost besed z dejanji (Lyman, 2003). V podjetju se zaupanje nanasa predvsem na
vodenje odnosov. Vzpostavitev zaupanja je klju¢na za kakovost odnosov med vodstvom in
zaposlenimi (Liu in drugi, 2021).

Frei in Morriss (2020) poudarjata, da je zaupanje potrebno graditi. Po njunem mnenju je
zaupanje sestavljeno iz treh klju¢nih dejavnikov in sicer iz avtenti¢nosti, logike in
empaticnosti, tako vodij kot zaposlenih v podjetju, kar je prikazano na sliki 3. Zaupanje med
delezniki se torej vzpostavi, ko je interakcija med osebama avtenti¢na, kar pomeni, da sta
obe osebi v stiku z lastnim jazom, svojimi prepri¢anji, Zeljami in stali$¢i. Drugi dejavnik
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logika se nanaSa na to, da oseba verjame sogovorniku in se mu zdi sogovornikove besede
zdijo smiselne. Empati¢nost pa je obcutek, da je osebam mar.

Slika 3: Dejavniki zaupanja

AVTENTICNOST
izkusim pravega tebe

LOGIKA ZAUPANIE EMPATIJA
vem da zmores, verjamem da
tvoje razmisljanje ti je mar zame
in presoja sta razumna in za moj uspeh

Vir: Prirejeno po Frei in Morriss (2020).

Omenjeni dejavniki so osnova za zaupanje in neusklajenost le enega od njih pomeni, da
zaupanje lahko zaniha. V tistem trenutku mora vodja oziroma zaposleni ugotoviti, kateri od
treh dejavnikov ni v ravnovesju in ga je potrebno popraviti. Avtenti¢nost lahko oseba
popravi na nacin, da naredi poglobljeno analizo in se vpraSa, kaksna je naSa osebnost na
delovnem mestu, v primerjavi z osebnostjo v domacem okolju. V primeru odstopanj se mora
posameznik vpraSati, kaj dobim v zameno za maksimiranje oziroma minimiziranje
dolocenih delov svoje osebnosti. Tezava v pomanjkanju zaupanja lahko izhaja tudi iz logike.
V primeru, ko nam nasprotna oseba ne zaupa in je za to kriv dejavnik logike, je potrebno
sam pogovor podkrepiti s primeri, dokazi, zanesljivimi podatki in govoriti prepricljivo.
Najveckrat pa se problem pojavi v empati¢nosti oziroma pomanjkanju le te, tako s strani
vodij kot zaposlenih. Nihanje empati¢nosti se pogosto izrazi pri ljudeh, ki so motivirani in
Zeljni hitrega udenja. Zelijo si hitrega napredka in pogosto pozabijo na ostale deleznike na
nacin, da jim ne namenijo dovolj ¢asa, se hitreje dolgocasijo ali jih v pogovoru hitreje zatrejo.
Prav tako je problem, da hitre spremembe, polni urniki, konkurenca in pomankanje casa,
empati¢nost posameznika mo¢no zmanjSujejo. Ravno to so razlogi, ki se jih je potrebno prvo
zavedati, da lahko posameznik za¢ne graditi na svoji empati¢nosti (Frei in Morriss, 2020).

3.1.3 Gradniki zaupanja

V preteklosti so se raziskave zaupanja v podjetjih osredotocile na perspektivo enega zaris¢a
zaupanja, poznano kot sploSno zaupanje. Pri tej perspektivi zaupajoCi posameznik naredi
splosno oceno verodostojnosti entitete kateri zaupa, ne glede na vrsto oziroma polozaj te
entitete, oziroma ne glede na situacijo (Tan in Lim, 2009). Lehmann-Willenbrock in
Kauffeld (2010) zagovarjata, da bi morali zaupanje v podjetjih obravnavati v smislu razli¢nih
predstavnikov oziroma entitet, kot na primer zaposlenih, vodij ali strank. Vsaka od teh entitet
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ima namre¢ svoje cilje in vrednote, ki so pri nekaterih bolj pri drugih manj usklajene s cilji
in vrednotami podjetja. Slednje pa tako ne bi smelo biti ve¢ obravnavano kot monolitna
entiteta, temve¢ je smiselno odnose zaposlenih obravnavati kot locene gradnike zaupanja.
Kot klju¢ne gradnike poudarjata zaupanje v sodelavce, zaupanje v podjetje in zaupanje v
vodstvo. Zaposleni so namrec¢ velikokrat odvisni od njihovih sodelavcev, kot na primer pri
medsebojnem sodelovanju, od njihovega vodstva, kot na primer pri zagotavljanju informacij
in od podjetja na sploSno, kot na primer pri zagotavljanju obcutka varnosti na delovnem
mestu. Organizacijsko ucinkovitost je mogoce doseci le v primeru, da medsebojno odvisni
akterji ucinkovito sodelujejo v okolju pozitivnega zaupanja, ki spodbuja ucinkovito
komunikacijo, organizacijsko sodelovanje in akumulacijo druzbenega kapitala (Vanhala in
drugi, 2016).

3.1.3.1 Zaupanje v sodelavce

Tan in Lim (2009) definirata zaupanje v sodelavce kot pripravljenost, biti ranljiv za dejanja
sodelavcev, na katere zaupajoca oseba ne more vplivati. Drugace od zaupanja v vodstvo,
kjer gre za vertikalne odnose s prisotnim neravnovesjem moci, gre pri odnosih med sodelavci
za horizontalne odnose, kjer neravnovesja ponavadi niso prisotna. Posledica tega sta
drugacna dinamika odnosov in perspektiva zaupanja, take vrste odnosi pa so s stalis¢a
zaupanja veliko manj raziskani kot vertikalni. McEvily in drugi (2003) poudarjajo, da
zaupanje med zaposlenimi zagotavlja vire za ekipo, ti viri pa so lahko uporabljeni pri drugih
aktivnostih. Zaupanje nudi osnovo za sodelovanje med sodelavci (Lehmann-Willenbrock in
Kauffeld, 2010). Tan in Lim (2009) trdita, da zaupanje v sodelavce krepi tudi zaupanje v
podjetje, slednje pa vpliva na uspesnost poslovanja. McEvily in drugi (2003) navajajo, da
odnosi z zaupanjem nudijo obcCutek varnosti in mirnosti, namesto anksioznosti glede
prihodnosti, kot je to v primeru odnosov brez zaupanja. Posledica prisotnosti zaupanja v
odnosih je zato vi§je zadovoljstvo na delovnem mestu. Visoka stopnja zaupanja med vsemi
nivoji podjetja je obvezna za akumulacijo visoke stopnje druZbenega kapitala. Se posebej pa
je pomemebno zaupanje med sodelavci, saj slednji v podjetjih tvorijo neformalno mrezo s
horizontalnim prenosom informacij, pri ¢emer zaposleni ideje in tezave povezane z delom
raje sporo¢ajo sodelavcem kot nadrejenim. Zaupanje se pri razlicnih gradnikih razvije na
razlicnih temeljih. Nedkovski in drugi (2017) opredeljujejo, da zaupanje med sodelavci
stimulirajo prostovoljna pomo¢, simpatija in sodelovanje, zaupanje v vodstvo stimulirata
indvidualizirana pomoc¢ in eti¢no vodenje, medtem ko zaupanje v podjetje stimulirajo
pozitivna pricakovanja zaposlenih glede sposobnosti in pravi¢nosti podjetja.

3.1.3.2 Zaupanje v podjetje

McEvily in drugi (2003) navajajo, da so podjetja nastala z namenon doseganja ciljev, za
katere je potreben skupen oziroma koordiniran trud. Medsebojna odvisnosti in negotovost
povzrocata tezje doseganje ciljev in ustvarjata potrebo za podjetno delovanje. Razdelitev
dela med ve¢ posameznikov od slednjih zahteva izmenjavo informacij in zanaSanje drug na
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drugega, brez da bi imeli popoln vpliv oziroma nadzor drug nad drugim. Medsebojna
odvisnost tako predstavlja enega klju¢nih organizacijskih izzivov, medsebojno zaupanje pa
enega klju¢nih dejavnikov za doseganje uspehov podjetja. Tan in Lim (2009) definirata
zaupanje v podjetje kot pripravljenost zaposlenih biti ranljiv za dejanja podjetja, na katera
zaposleni ne more vplivati. Ta pripravljenost se lahko ustvari le takrat, ko podjetje z
zaposlenimi jasno komunicira svoja dejanja skozi neuradne in uradne mreze. Na zaupanje v
podjetje vpliva postopkovna pravi¢nost in pravi¢nost pri razdeljevanju, vi§ja stopnja
zaupanja pa ima za posledico vecjo predanost podjetju in manjSo fluktuacijo. Vanhala in
drugi (2016) kot eno od pozitivnih posledic zaupanja v podjetje navajajo inovativnost
organizacijskih enot. Medtem ko medosebno zaupanje temelji na medosebnih interakcijah,
neosebno zaupanje oziroma zaupanje v podjetje temelji na vlogah, sistemih in ugledu.
Zaposleni v organizaciji lahko sklepajo o zaupanju v podjetje na podlagi obnasanja vidnih
oseb v podjetju kot na primer izvrSnega vodstva. Tan in Lim (2009) to tezo nadgrajujeta s
trditvijo, da se bodo zaposleni v primeru, da ne prejemajo informacij s strani uradnih
kanalov, oziroma so te inforamcije dvoumne, priceli za interpretacijo zanasati na druzbeno
okolje. Na mnenje zaposlenih torej vpliva odnos in obnaSanje njihovih sodelavcev, katere
smatrajo kot sebi enake. Tako je smiselno sklepati, da zaupanje v sodelavce vpliva na
zaupanje v podjetje.

3.1.3.3 Zaupanje v vodstvo

Burke in drugi (2007) zagovarjajo, da je zaupanje v vodstvo klju¢nega pomena za uspesno
delovanje ekipe, neodvisno od zastavljenih ciljev. Ko je zaupanje v vodstvo izgubljeno,
sledijo katastrofalne posledice. Mayer in drugi (1995) zaupanje v vodstvo opredeljujejo na
podlagi osebnostnih lastnosti vodstva, kot temeljev za nastanek zaupanja zaposlenih.
Kljucéne lastnosti so kompetencnost, dobrohotnost in integriteta. Kompetencnost se nanasa
na nivo relevantnih sposobnosti, kompetenc in karakteristik. Pri tem je bistven poudarek, da
kljub temu, da je oseba smatrana kot kompetentna na doloCenem podroc¢ju, se ta
kompeten¢nost ne prenasa splo$no na vsa podrocja. Tan in Tan (2000) pojasnujeta, da je
kompeten¢nost v podjetjih ocenjena na podlagi uspesnosti pri delu. Ko zaposleni smatra
vodjo kot kompetentnega, se zaveda, da se lahko zanese nanj pri reSevanju problemov.
Druga klju¢na lastnost je dobrohotnost. To je stopnja, do katere si vodstvo trudi delati dobro
za svoje zaposlene, pri ¢emer za ta dejanja niso prisotni egocentri¢ni motivi. Dobrohotnost
nakazuje na dolo¢eno navezanost med zaupnikom in osebo, ki zaupa. Dobrohoten vodja bo
do svojih zaposlenih prijazen, ter jim bo poskusal pomagati pri njihovem delu in jih vodil
do vzpostavitve zaupanja (Mayer in drugi, 1995). Tretja klju¢na lastnost vodstva za
vzpostavitev zaupanja je integriteta. Slednja predstavlja stopnjo, do katere dejanja vodstva
odrazajo vrednote, sprejemljive s strani zaposlenih. Integriteto vodstva zviSujejo
konsistentnost preteklih dejanj, kredibilna komunikacija o vodstvu s strani drugih
posameznikov, prepriCanje v visoko stopnjo pravicnosti ter usklajenost besed in dejanj.
Kljub temu pa ne zadostuje le integriteta vodstva v skladu z lastnimi vrednotami, temvec je
kljucno, da so te vrednote sprejemljive tudi za zaposlene. Vodstvo bo svoj odnos z
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zaposlenimi lazje zgradilo, ¢e bo izrazal vrednote in stali§¢a, ki so podobna vrednotam in
staliS¢em zaposlenih (Tan in Tan, 2000). Vanhala in drugi (2016) menijo, da je
najpomembnej$a karakteristika za zaupanje vodstvu, njegova kompetencnost. Zaposleni
spremljajo organizacijsko okolje, da presodijo ali lahko zaupajo vodstvu. V kolikor
organizacijsko okolje spodbuja visoko stopnjo zaupanja vodstva v zaposlene, se bo to
zaupanje recipro¢no preneslo tudi v visoko stopnjo zaupanja zaposlnih v vodstvo.

3.1.4 Izzivi in prednosti zaupanja zaposlenih in vodstva

Vzpostavitev zaupanja na delovnem mestu ni enostavno in podjetjem predstavlja izziv.
Zaupanje med zaposlenimi ter zaupanje med zaposlenimi in vodstvom sta dragocena pogoja
za vsako podjetje. Kohntopp in McCann (2020) skozi raziskavo poudarjata, da je v praksi
prisotno malo zaupanja med zaposlenimi in vodstvom, saj je vzpostavitev zaupanja
dolgotrajen postopek. Kljuéni razlogi, ki predstavljajo izziv pri vzpostavitvi se nanasajo na
dejstvo, da besede deleznikov niso usklajene z dejanji, prav tako ni zaznati avtenti¢nosti in
integritete vodstva. Zaposleni imajo hkrati pogosto obc¢utek, da se ne morejo zanesti na ostale
deleznike. Pooleg tega podjetja ne namenijo dovolj Casa za grajenje odnosov in
komunikacije, ki bi temeljila na zaupanju med zaposlenimi in vodstvom. Izzivi zaupanja
zaposlenih in vodstva se nanasajo tudi na neu¢inkovito organizacijsko kulturo, slabo pocutje
na delovnem mestu, nemotivacijsko delovno okolje, premalo empati¢nosti s strani vodstva,
obcutek zaposlenih, da vodstvu ni mar in obcutek, da njihova mnenja niso upostevana in
sliSana. Izzivi pri zaupanju na delovnem mestu so povezani tudi s premalo aktivnostmi
podjetja, preko katerih bi se zaposleni in vodstvo, oziroma vsi delezniki, med seboj povezali
in na tak nacin vzpostavili zaupanje. Prav tako vodstvo nima razvitega pozitivnega
psiholoskega kapitala, je premalo odprto in transparento do zaposlenih (Rahman, 2016).

Dirks in Bart de Jong (2022) kot eno glavnih prednosti zaupanja na delovnem mestu navajata
boljse odnose med vsemi delezniki in lazje vzdrZzevanje le teh. Zaupanje ustvarja obcutek
organizacijske podpore na delovnem mestu, psiholosko lastnistvo, boljSe pocutje in boljse
delovanje podjetja v kriznih situacijah, ter v okolju s hitrimi spremembami. Ozyilmaz in
drugi (2018) zaupanje na delovnem mestu povezujejo z ve¢jo ucinkovitostjo vodstva in
zaposlenih, ve¢jim zadovoljstvom vseh deleznikov in vecjo uspeS$nostjo opravljenih
aktivnosti in nalog. Prednosti zaupanja med delezniki se kazejo tudi v ve¢jem zaupanju v
podjetje, vecjem obcutku samozavesti posameznikov, ve¢ji odgovornosti zaposlenih, v
obCutku opolnomocenosti na delovnem mestu, ve¢ji produktivnosti tako vodstva kot
zaposlenih, vi§jem dobicku podjetja ter lazjemu in hitrejSemu doseganju zastavljenih vizij,
planov in strategij (Azim in drugi, 2020). Pasamehmetoglu in drugi (2022) poudarjajo, da je
vzpostavitev zaupanja med zaposlenimi in vodstvom pozitivno povezana tudi z doseganjem
ciljev podjetja, prav tako vpliva na deljenje povratnih informacij med delezniki, spodbuja
ucenje na delovnem mestu in je motivacijsko sredstvo. V druzbah, kje so delezniki sposobni
zaupati in delati tudi z nedruzinskimi Clani, je mogoce razviti ve¢ja in bolj ucinkovita
podjetja, ki so sposobna tekmovati v modernih, spreminjajocih in hitro rasto¢ih panogah
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(Locke, 2001). V podjetju kjer je zaznati zaupanje, je veliko lazje podajati tudi kritike, ko so
le te potrebne. Prav tako je zaupanje povezano z ve¢jim obcutkom spostovanja med vsemi
zaposlenimi ter vodstvom, kar pa rezultira v boljsih poslovnih rezultatih in ve¢ji uspesnosti
podjetja (Tomazin, 2022).

3.1.5 Pristopi za izboljSanje zaupanja na delovnem mestu

Pomanjkanje zaupanja vodi podjetja in druzbo v propad. Zaupanje je podlaga za
sodelovanje, slednje pa je obvezno za prosperiteto tako druzbe kot podjetij (Hurley, 2011).
Vodje imajo najpomembnej$o vlogo pri grajenju zaupanja na delovnem mestu. U¢inkoviti
vodje znajo prilagoditi svojo komunikacijo in vodstvene pristope, da se bolje odzivajo na
potrebe svojih zaposlenih. Pomemben del grajenja zaupanja je ucinkovita in celovita delitev
informacij, ter aktivno zapolnjevanje komunikacijskih praznin. Zaposleni bodo take vodje
videli kot pomembne in odkrite vire informacij. U¢inkoviti vodje dobro poslusajo svoje
zaposlene, da prepoznajo aktualne probleme in razberejo Custvena stanja v komunikaciji.
Prav tako je pomembno, da vodja svojim zaposlenim da obc¢utek pripadnosti podjetju in
njegovi strategiji, ter ob¢utek doprinosa posameznika k doseganju zastavljenih ciljev. Vodje
morajo jasno izrazati zeljo, da se zaposleni pocutijo varne, vkljucene, spodbujene k ucenju,
spodbujene k doprinosu podjetju in varne v primeru nasprotovanja trenutnemu stanju, brez
osramotitve, stigmatizacije ali Sikaniranja v primeru, da se zaposleni izpostavi. Takrat bo
zaposleni obcutil psiholosko varnost ter bo lahko zaupal vodstvu (Newman in Ford, 2021).

White in McCarter (2016) kot eno klju¢nih metod za izgradnjo zaupanja na delovnem mestu
navajata pripovedovanje zgodb. Pripovedovanje zgodb je obi¢ajno v druzbi prijateljev izven
delovnega mesta, kjer je ponavadi prisotno zaupanje, zato je tehniko smiselno prenesti tudi
na delovno mesto. Pripovedovanje zgodb namre¢ omogoca, da zaposleni osmislijo
kompleksne dogodke, ter da vidijo mozne alternativne rezultate za sprejete odlocitve. Prav
tako se preko pripovedovanja zgodb lahko veliko nau¢imo od deleznikov, se zblizamo in
povezemo z ostalimi zaposlenimi ali vodjo, kar pa pripomore h grajenju boljSih odnosov in
zaupanja.

Muthoni (2017) predlaga izgradnjo akcijskega nacrta za vztrajno delovanje v smeri
izbolj$anja zaupanja na delovnem mestu. Akcijski nacrt opisuje nacine na katere bo ekipa
sodelovala in dosegla cilje z uporabo akcijskih strategij. Podjetje naj si zastavi akcijski plan,
kot je prikazan v tabeli 1, ki bo mu bo omogocilo postati boljSe delovne mesto, kar bo krepilo
zaupanje tako med samimi zaposlenimi kot med vodjo in zaposlenimi. V prvem koraku si
podjetje izbere podrocja koncentracije, katera si zelji podjetje izboljsati. BoljSe je, da si
izbere dva ali tri podro¢ja koncentracije in na njih naredi vecje izboljSave, kot da si izbere
preveliko Stevilo podrocij koncentracije. V drugem koraku podjetje opredeli, kaj dobrega ze
dela na posameznem podro¢ju koncentracije. To predstavlja temelj za vsak element
izboljSave zaupanja na delovnem mestu.
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Tabela 1: Akcijski plan za grajenje zaupanja na delovnem mestu

Koraki/ 1 2 3 4 5 6
Elementi Podrocje Kaj Kaj Se Preveri Prvi korak | Dopolni
akcijskega | koncentracije | dobrega se manjka | razmi$ljanje korak 2 in
plana ze dela zaposlenih 3

Vir: Prirejeno po Muthoni (2017).

V tretjem koraku se doloc¢i kaj podjetju Se manjka, da bi prislo do zelenega nivoja na
posameznem podroc¢ju koncentracije in katere ovire stojijo na poti do uresniéitve ciljev.
Pomembno je, da se pred pricetkom uresni¢evanja akcijskega plana, preveri ustreznost
pristopa. Slednji pogovori so del Cetrtega koraka in gradijo zaupanje v podjetju, saj imajo
zaposleni obcutek, da prispevajo k spremembam. Vodstvo ponavadi pred pric¢etkom
izvajanja sprememb, ki predstavlja peti korak akcijskega plana, ¢aka na pravi trenutek, s
¢imer pa izgublja dragoceni Cas, za izboljSanje zaupanja v podjetju. Velikokrat napredek ni
takoj opazen a slednje ni znak, da stvari ne delujejo. Zaupanje se namre¢ gradi skozi Cas,
zato je nujno, da vodstvo zagotavlja podporo in motivacijo za napredek. V Sestem in zadnjem
koraku podjetje analizira storjen napredek in skladno s tem popravi akcijski plan. Proces
izgradnje zaupanja se namre¢ nikoli ne konca, saj vedno obstaja prostor za napredek ali
prilagoditev (Muthoni, 2017).

Lopez-Fresno in Savolainen (2020) kot pomemben del izboljSanja zaupanja poudarjata
sestanke na delovnem mestu. Slednji predstavljajo pomemben del vsakdana zaposlenih, saj
spodbudijo zaposlene k akciji, izvrSevanju nalog, izboljSajo skupinsko kohezijo in
sodelovanje, ter omogocijo deljenje znanja. Uc¢inkoviti sestanki lahko izbolj$ajo zaupanje
med zaposlenimi, velja pa tudi obratno, da neucinkoviti sestanki, katerih je na splo$no v
podjetjih precej, poslabsajo zaupanje na delovnem mestu. Pomemben del ucinkovitih
sestankov je ze sam nastop prisotnih, kjer lahko zamujanje soudelezencem sporoca njihovo
manjvrednost oziroma nepomembnost, ter s tem slabsa zaupanje med zaposlenimi.
Udelezenci smatrajo odprto komunikacijo in zavezanost k skupnim ciljem na sestankih za
element, ki gradi zaupanje na delovnem mestu. Podjetje naj identificira pomen, ki ga
zaposleni pripisujejo sestankom in slednje uposteva pri organiziranju in vodenju sestankov.
Uc¢inkoviti sestanki so torej eden od pristopov, ki so zaposlenim pomembni, saj prek njih
zvedo, kaj so njihove naloge, prav tako pa dobijo povratne informacije o svojem delu in se
poveZzejo z ostalimi deleZniki sestanka. Omenjeno pa je pomembno pri grajenju in izgradnji
zaupanja.

Engebe in drugi (2022) so vzpostavitev zaupanja raziskovali na primeru projektnega dela.
Tekom raziskave so identificirali zbir elementov, ki skupaj zagotavljajo zaupanje, potrebno
za uspesno izvajanje projektov. Kot prvega od teh elementov navajajo uvodno dvodnevno
srecanje, ki ga podjetje organizira pred zacetkom izvajanja projekta. Tako sreCanje se je
izkazalo kot kljuCen dejavnik za vzpostavitev odnosov med delezniki na projektu. Po
uvodnem srecanju sledijo tedenska sreCanja vseh deleznikov na projektu, s standardnim
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dnevnim redom. Pri tem elementu je bistveno, da lahko vsak od deleznikov predstavi svoj
predlog, drugi pa ga poslusajo in poskusijo razumeti. Integracija ekipe omogoca
vzpostavitev okolja zaupanja, v katerem delezniki drug od drugega lahko pricakujejo
pozitivna dejanja. Taka integracija tudi spodbuja razumevanje, deljenje znanja in grajenje
ekipe. V kolikor posamezne stvari med klju¢nimi delezniki niso razumljene, pa je potrebno
organizirati dodatna pojasnila v zmanjSani ekipi. Klju¢na kulturna elementa vzpostavitve
zaupanja pa sta ugotovitev skupnih interesov in podpora s strani vodstva. Vsak deleznik
mora imeti mo¢ sprejemati odlocCitve in reSevati probleme znotraj dodeljene vloge, brez
vmesavanja podjetja. Slednje spodbuja ve¢ formalnih in neformalnih stikov med delezniki,
kar na koncu privede do medsebojnega zaupanja.

3.1.6 Zaupanje v podjetjih v gradbeni panogi

Gradbena panoga se srecuje z izzivi vzpostavitve zaupanja med zaposlenimi in vodstvom.
Vodstva gradbenih podjetji se ponavadi ne zavedajo dovolj dobro pomena zaupanja in
prednosti vzpostavitve tega na delovnem mestu. Chalker in Loosemore (2016) poudarjata,
da je zaslediti pomanjkanje zaupanja v gradbeni panogi in opisujeta, da se stopnja zaupanja
med zaposlenim in vodstvom vsako leto zmanjSuje, saj se podjetja z omenjenim konstruktom
ne ukvarjajo, ne izvajajo pristopov za izboljSanje le tega in ga velikokrat jemljejo za
samoumevnega. Tudi Lu in drugi (2023), ki so preucevali zaupanje in njegove prednosti v
organizacijskih odnosih in pri u¢inkovitosti delovanja podjetja, poudarjajo, da si podjetja v
gradbeni panogi ne prizadevajo za vzpostavitev zaupanja na delovnem mestu. Zato je stopnja
zaupanja med vsemi delezniki in vodstvom kriti¢na in pomanjkljiva. Podjetja in vodstvo ne
vedo kako se vzpostavitve zaupanja lotiti in ne poznajo pristopov, ki bi bili v pomo¢ za
grajenje zaupanja. Zaupanje je torej pomemben konstrukt v gradbeni panogi, ki mu vodstvo
namenja premalo pozornosti. Veliko Stevilo gradbenih podjetji po svetu ne gradi na zaupanju
v podjetju. Prav tako je pomembno ohranjati vzpostavljeno zaupanje v podjetju. Zaupanje v
gradbeni panogi je zaradi narave dela, stresa, prilagodljivosti, kriz, nenehnih sprememb in
koli¢ine ljudi, ki sodelujejo, izredno krhko (Zheng in drugi, 2017). Pomembno ga ni samo
vzpostaviti ampak tudi ohranjati preko najrazli¢ne;jsih pristopov, ki sem jih Ze omenil v svoji
magistrski nalogi.

3.2 Povezanost med avtenti¢nim vodenjem in zaupanjem v podjetju

Xiong in drugi (2016) so v svoji raziskavi iskali odgovor na vpraSanje, ali sta avtenticno
vodenje in zaupanje na delovnem mestu povezana. Ugotovili so, da z nara$canjem
avtenti¢nosti voditeljev na delovnem mestu, raste tudi zaupanje v podjetje, kar doprinese k
vecji uspesnosti in ucinkovitosti le tega. Tudi Coxen in drugi (2016) so v svoji Studiji zeleli
ugotoviti vpliv avtenti¢nosti vodij na zaupanje zaposlenih in ostalih deleznikov. Zaradi
zahtevnosti, dinamicnosti in hitro spreminjajo¢ega okolja je po njihovem mnenju opaziti
1zziv pri vzpostavitvi zaupanja zaposlenih, Se posebej v vodstvo. Po pregledu vecih stilov
vodenja, med drugim tudi avtenti¢nega, so Zeleli ugotoviti ali so stili povezani z zaupanjem
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deleznikov. Ugotovili so, da je avtentiéno vodenje pozitivno in najmocneje povezano z
vzpostavitvijo zaupanja zaposlenih.

Avtenti¢nost vpliva na vzpostavitev zaupanja v vodstvo, zaposlene in ostale deleznike, ter
podjetje nasploh. Avtenti¢ne vodje so torej temelj za grajenje zaupanja med zaposlenimi,
preko prenaSanja elementov samozavedanja, samoregulacije in transparentnosti (Regan in
drugi, 2016). Posledica avtenti¢nosti vodij je vzpostavitev zaupanja v podjetje in vodstvo,
delovna uc¢inkovitost zaposlenih in zvestoba vseh deleznikov. Zaupanje se gradi preko
pravi¢nega in posStenega odnosa vodstva, izpolnjevanja obljub, sposobnosti motiviranja in
odprtosti, njihove empati¢nosti, doslednosti in postenosti. Omenjene znacilnosti pa so
karakteristike avtenticnih vodij. Tudi raziskave torej odkrivajo mo¢no povezavo med
avtenti¢nostjo vodij in zaupanjem zaposlenih v vodstvo. Z oblikovanjem vodstva v smeri
avtenti¢nega se lazje in hitreje vzpostavlja zaupanje zaposlenih (Lee in drugi, 2016).

Aydin in Kaya (2016) poudarjata, da vodstvo, ki vodi zaposlene na podlagi osebnih strasti,
lahko povzro¢i krize v podjetju. Skandali in neuspehi podjetja so povezani s slabim
vodenjem oziroma voditelji, ki zadovoljujejo le lastne interese, ideje, cilje, Zelje in ne
interese zaposlenih, podjetja in ostalih deleznikov. Podjetja morajo zato graditi na
avtenti¢nih vodjih, ki jim zaposleni lahko zaupajo. Oblikovati je potrebno vodstvo, ki je
pristno, eti¢no, moralno, prilagodljivo, pozitivno naravnano in ima pozitiven psiholoski
kapital, saj se na podlagi takega vodenja ustvarja zaupanje na delovnem mestu. Slednje pa
rezultira v ve¢jem zadovoljstvu in uéinkovitosti zaposlenih ter uspehu celotnega podjetja.
Avtenti¢no vodenje je temeljni konstrukt vseh pozitivnih stilov vodenja, torej
transformacijskega, karizmati¢nega in eti¢nega. V svoji raziskavi je Roof (2016) ugotovil,
da je avtenti¢no vodenje pozitivno povezano z odnosi v podjetju, ki se nanasajo na zaupanje
zaposlenih, njihovo custveno inteligenco, zadovoljstvo na delovhem mestu in ucenje.
Avtenti¢no vodenja je torej stil, ki ima ve¢dimenzionalne posledice na delovnem mestu, saj
vpliva na podjetje, njegovo organizacijsko kulturo in klimo, preko zgoraj navedenih
razlogov.

4 ANALIZA AVTENTICNEGA VODENJA IN ZAUPANJA V
GRADBENEM PODJETJU

4.1 Predstavitev raziskave magistrske naloge
V nadaljevanju bom predstavil Izbrano podjetje (brez datuma), ter opredelil namen in cilj
raziskave. Nadalje bom opredelil raziskovalna vpraSanje ter predstavil anketo in potek

anketiranja.

4.1.1 Predstavitev Izbranega podjetja
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Izbrano podjetje (brez datuma) se ukvarja z gradbenim inZeniringom ter razvojem
nepremic¢nin za trg. Glavni del poslovanja podjetja je celovito prevzemanje celotnega spektra
gradbenih projektov v izvedbo, katere izvede s pomocjo izkuSenih inZenirjev in
podizvajalcev. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 2012, da bi zapolnilo vrzel na okrnjenem
segmentu gradbenistva v Sloveniji, ki je zazevala ob propadu velikih gradbenih podjetij.
Podjetje v izvedbo prevzema najzahtevnejSe projekte, primarno na podro¢ju visoke gradnje.
Podjetje je na dan 31.12.2023 zaposlovalo 33 oseb, leto prej pa 24 oseb (AJPES, 2023). Po
besedah vodstva podjetja, se Stevilo zaposlenih veca tudi v letu 2024 in je v ¢asu izvajanja
ankete znaSalo 37. Vodstvo podjetja sestavljajo direktor ter izvrSni direktorji izvedbe,
prodaje, nabave in financ. Podjetje je v letu 2023 v primerjavi z letom prej doseglo rast
prihodkov in sicer so znaSali poslovni prihodki 32.346.000 EUR s stopnjo rasti 4,4%
(AJPES, 2023). V tekocem letu pa se po besedah vodstva podjetja pricakuje Se visja rast
prihodkov.

Vizija podjetja je razviti se v dobro vodeno podjetje z mladimi zaposlenimi in vrsto uspesnih
inovacij, ki ideal trajnostne gradnje uresnicuje v praksi. Podpis podjetja bo zagotavljal, da je
bila nepremiCnina zgrajena najboljSe. Praksa podjetja bo navdusevala in odmevala v
mednarodnem prostoru. Hkrati bo tudi z rastjo podjetja ekipa ostala dobro povezana z
odli¢énimi odnosi (Izbrano podjetje, 2023). Klju¢ne strateske opredelitve podjetja so
prikazane na sliki 4.

Slika 4: Kljucne strateske opredelitve Izbranega podjetja

Navdusujemo
z izredno gradnjo

Poslanstvo

Prostor bo zaradi nasih
projektov bogatejsi

Vizija

Ekipa, ki na trgu gradbenih
storitev zagotavlja
najboljSo izkusnjo

Pozicija

Vir: prirejeno po Izbrano podjetje (2023).

Vrednote podjetja so najboljSa gradnja, pripadnost ekipi in odgovorona ambicioznost.
Projekti, ki jih podjetje izvaja so tako zgled dobre gradnje. Vseskozi iS¢e sveZe in inovativne
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pristope, ter dosega vrhunske rezultate. Pri tem je komunikacija podjetja kompetentna,
iskrena in pravocasna. Obljube podjetja drzijo, saj prevzame odgovornost za svoje besede in
dejanja. Kakovost pa uresnicuje celostno, z vklju¢evanjem vseh klju¢nih vidikov. Izvedeni
projekti so estetsko, okoljsko in druzbeno premisljeni (Izbrano podjetje, 2023).

4.1.2 Opredelitev namena in cilja raziskave v Izbranem podjetju

Namen magistrske naloge je preuciti avtenti¢nost vodje preko Stirih stebrov avtenti¢nega
vodenja. Prav tako je namen ugotoviti, ali se podjetje sooa z izzivi pri vzpostavitvi
avtenti¢nega vodenja in katere so koristi, ki jih omenjena oblika vodenja v podjetju lahko
doprinese. V raziskavi bom ugotavljal tudi katere pristope za vzpostavitev avtenti¢nega
vodstva podjetje Ze uporablja. Namen moje raziskave je preuciti tudi zaupanje oziroma
njegovo prisotnost na delovnem mestu, izzive, s katerimi se podjetje soo¢a na tem podrocju,
koristi, ki jih zaupanje lahko prinese ter analizirati pristope, ki jih podjetje uporablja za
grajenje zaupanja. Namen je ugotoviti tudi povezanost med avtenti¢nim vodenjem in
zaupanjem v Izbranem podjetju. Kot zadnji namen bi poudaril Se pomen ozave$¢anja in
pomoci drugim podjetjem, pri vpeljavi avtentiénega vodenja in vzpostavitvi zaupanja na
delovnem mestu.

Cilj magistrske naloge je preuceno teorijo, model, stebre, izzive, koristi in pristope
avtenti¢nega vodenja ter zaupanja prenesti na Izbrano podjetje (brez datuma), torej na
prakti¢en primer. Cilj se nanasa tudi na pripravo in izvedbo ankete ter intervjuja v podjetju.
Med cilje dodajam tudi priporocila podjetju, odgovore na zastavljena raziskovalna vprasanja
ter diskusijo rezultatov, s pomocjo katere bom analiziral in povezal pridobljene rezultate.

4.1.3 Opredelitev in predstavitev raziskovalnih vpraSanj

Za lazje doseganje zastavljenega namena in ciljev magistrske naloge v tabeli 2 predstavljam
tri klju¢na raziskovalna vpraSanja.

Tabela 2: Raziskovalna vprasanja magistrske naloge

Raziskovalna vprasanja

1. Ali v Izbranem podjetju zasledimo stebre in pristope avtenti¢nega vodenja?

2. Ali zaposleni v Izbranem podjetju zaupajo vodstvu?

3. Ali sta avtenti¢no vodenje vodstva in zaupanje zaposlenih pozitivno povezana na primeru

analize v Izbranem podjetju?

Vir: lastno delo.

S pomocjo treh raziskovalnih vprasanj bom zajel tri kljuéne poudarke moje magistrske
naloge. Preucil bom avtenti¢no vodenje preko Stirih stebrov in na podlagi rezultatov sklepal
o prisotnosti avtenti¢nega vodenja v Izbranem podjetju. Prav tako bom s pomocjo analiz

34



razliénih avtorjev preucil prisotnost zaupanja na delovnem mestu in povezavo obeh
spremenljivk na prakticnem primeru.

Pri iskanju odgovorov na zastavljena raziskovalna vprasanja si bom pomagal s kombinacijo
kvantitativne in kvalitativne metode in na tak nacin dosegel vecjo zanesljivost ter veljavnost
rezultatov. Tako bom v svojo raziskavo vkljucil anketo in le to nadgradil s strukturiranim
intervjujem z direktorjem podjetja, z namenom lazjega razumevanja odgovorov,
pridobljenih s strani zaposlenih ter lazjega spremljanja odzivov direktorja (Trost, 2021).
Natanc¢nejsi opis izbranih metod sledi v nadaljevanju moje magistrske naloge.

4.1.4 Predstavitev ankete in poteka anketiranja

Osnovna metoda, ki sem jo uporabil za pridobivanje podatkov o avtentiénem vodenju in
zaupanju v Izbranem podjetju, je kvantitativna metoda oziroma anketa. Za izdelavo ankete
sem se odlocil, saj slednja omogoca enostavno in hitro zbiranje ter analiziranje podatkov za
ve¢je Stevilo ljudi. Prav tako omogoca anonimnost anketiranca, kar povecuje njegovo
iskrenost pri odgovorih. Omenjena kvantitativna oblika omogoca tudi pridobitev splosnih
podatkov o0 moji izbrani temi, oziroma stanju slednje v podjetju (Trost, 2021).

Anketo sem oblikoval v spletnem orodju 1-ka. Anketo sem aktiviral 15.3.2024. Rok za
izpolnitev pa je potekel 15.4.2024. Anketo sem posredoval direktorju Izbranega podjetja,
slednji pa je povezavo do ankete preposlal svojim zaposlenim. Anketo je resilo 28 zaposlenih
od skupno 37. Anketa in anketna vpraSanja so prikazana v prilogi 1 v nadaljevanju moje
magistrske naloge. Na zacetku ankete je bil uvodni nagovor. Anketo sem razdelil na tri
klju¢na podrocja, torej avtenti¢no vodenje, zaupanje in sociodemografska vprasanja.

V prvem delu sem preuceval avtenti¢nost vodje preko Stirih stebrov, ki opisujejo avtenticno
vodenje. To so samozavedanje, samoregulacija, pozitiven psiholoski kapital ter pozitivno
modeliranje. Vsak izmed omenjenih stebrov je predstavljal svojo tabelo trditev. Sledila je Se
tabela o izzivih in koristih ter pristopih za vzpostavitev avtenti¢nega vodenja. Prvo podrocje,
ki se navezuje na avtentino vodenje, je torej sestavljeno iz Sestih tabel. Vsaka tabela
vkljucuje pet trditev. Pri oblikovanju trditev avtenti¢nosti, sem si pomagal s pomocjo
avtorjev, ki so mojo obravnavano temo ze preucevali, z namenom povecanja zanesljivosti
mojih rezultatov.

Pri oblikovanju trditev o prvem stebru avtenticnega vodenja sem si pomagal s trditvami
avtorjev Dimovski in drugi (2013), ki so preucevali samozavedanje vodje na delovnem
mestu. Njihove trditve sem vzel za osnovo in jih nekoliko preoblikoval z namenom, da so
povezane z mojim teoreticnim delom. Pri oblikovanju trditev o samoregulaciji vodje sem
izhajal 1z vpraSalnika ALQ, ki sta ga v svojem delu uporabila Neider in Schriesheimn (2011).
Trditve za pozitiven psiholoski kapital so oblikovane po trditvah, ki so jih v svoji raziskavi
pri preucevanju avtenticnega vodenja in njegovih pozitivnih lastnostih uporabili Mari¢ in
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drugi (2013). Tudi za trditve pri zadnjem stebru avtenticnega vodenja pozitivnem
modeliranju, sem za osnovo uporabil trditve iz vprasalnika ALQ, avtorjev Neider in
Schriesheimn (2011). Pri oblikovanju trditev povezanih z izzivi, koristmi in pristopi
avtenti¢nega vodenja pa sem izhajal iz teoreticnega dela moje magistrske naloge, saj sem na
tak nacin dobil vpogled tudi v ta del avtenti¢nega vodenja. Anketiranci so podali strinjanje
oziroma nestrinjanje na Likertovi petstopenjski lestvici, ki so jo za preucevanje avtenti¢nosti
vodje uporabili tudi zgoraj omenjeni avtorji. 1 pomeni sploh se ne strinjam, 2 ne strinjam se,
3 niti se ne strinjam niti strinjam, 4 strinjam se in 5 popolnoma se strinjam.

V drugem delu sem preuceval zaupanje na delovnem mestu. Drugo podrocje je sestavljeno
s treh tabel. Prva tabela vkljucuje dvanajst trditev, preko katerih sem preuceval zaupanje na
delovnem mestu. Druga tabela se navezuje na izzive in Koristi, ter zadnja na pristope, s
pomocjo katerih lahko podjetje gradi na vzpostavitvi zaupanja.

Kot sem ze omenil je tabela, ki preucuje zaupanje na delovnem mestu, sestavljena iz
dvanajstih trditev. Prve §tiri trditve se nanasajo na merjenje zaupanja med zaposlenimi, kar
predstavlja prvi gradnik zaupanja, ki je bil predstavljen v teoreticnem delu magistrske
naloge. Pri postavitvi trditev sem si pomagal s pomocjo trditev avtorjev Shockley Zalabak
in drugi (2000), ki so preucevali zaupanje med zaposlenimi in splo$no zaupanje. Te trditve
sem nadgradil z raziskavo avtorjev Tzafrir in Dolan (2004), ki sta merila zaupanje med
zaposlenimi na delovnem mestu. Naslednje stiri trditve se nanasajo na merjenje zaupanja v
podjetje. Trditve sem oblikoval na osnovi trditev, ki jih je uporabil avtor McAllister (1995),
ko je preuc¢eval pomembnost in pomen zaupanja v podjetju.

Zadnje Stiri trditve prve tabele zaupanja pa se nanasajo na preucevanje zadnjega gradnika
zaupanja, torej zaupanja v vodjo. Pri tem sem uporabil kombinacijo raziskav avtorja
Robinson (1996) ter avtorjev Mayer in Davis (1999). Slednji so s postavitvijo trditev, ki sem
jih delno prilagodil, preucevali in merili zaupanje v vodstvo v podjetju. V drugi in tretji tabeli
tega dela sem oblikoval po pet trditev o izzivih, koristih in pristopih za vzpostavitev
zaupanja. Slednje trditve sem oblikoval na podlagi teoreticnega dela, kot pri preucevanju
1zzivov, koristi in pristopov za avtenti¢no vodenje. Tudi tukaj so zaposleni izrazili strinjanje
oziroma nestrinjanje na Likertovi petstopenjski lestvici.

Zadnje podrocje vpraSanj se je nanaSalo na sociodemografska vpraSanja, torej vprasanja o
spolu, starosti, letih zaposlitve v podjetju in stopnji izobrazbe zaposlenih v obravnavanem
podjetju. Posameznik je imel moznost izbire med vecimi razlicnimi odgovori, z eno mozno
resitvijo. Gre za zaprti tip vprasan;.

4.2 Predstavitev rezultatov magistrske naloge

Predstavitev razultatov magistrske naloge obsega v prvem delu analizo rezultatov anekete in
analizo intervjuja, v drugem delu sledijo odgovori na raziskovalna vprasanja ter analiza
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povezanosti proucevanih konstruktov. Poglavje zaklju¢im s priporo€ili podjetju glede
avtenti¢nega vodenja in zaupanja.

4.2.1 Analiza rezultatov ankete

Prvi sklop ankete se nanasa na preucevanje avtentiCnega vodenja v Izbranem podjetju.
Sestavljen je iz Sestih delov, ki preucujejo posamezen steber avteniténega vodenja, torej
samozavedanje, samoregulacijo, pozitiven psiholoski kapital in pozitivno modeliranje. Peti
del se nanasa na preucevanje izzivov in koristi avtenticnega vodenja na delovnem mestu.
Zadnji sklop pa na pristope za oblikovanje avtenticnega vodenja. Vsak del sestavlja pet
trditev. Pri vsaki trditvi je zaposlen izrazil njegovo strinjanje oziroma nestrinjanje na
Likertovi petstopenjski lestvici.

Tabela 3 preucuje prvi steber avtenticnega vodenja, samozavedanje vodstva. Najvis§jo
povprecno oceno sta pridobili trditev »Vodja podjetja se zaveda lastne identitete.« in »Vodja
podjetja je samozavesten.«, s povpre¢no oceno 4,4. Trditev »Vodja podjetja razume lastna
Custva, kar pomeni, da pozna lastne obcutke, Custva in razpoloZenje.« je bila s strani
zaposlenih ocenjena s povprec¢no oceno 4,3. Najnizjo povprecno oceno 4,2 pa sta prejeli
trditev »Vodja podjetja ima jasno oblikovane cilje za prihodnost.« in »Vodja podjetja je
samokriti¢en.« Iz visokih povpre¢nih ocen zaposlenih lahko vidimo, da je samozavedanje
vodstva v Izbranem podjetju dobro razvito. Rezultati so prikazani v nadaljevanju.

Tabela 3: Deskriptivna statistika preucevanja samozavedanja

Trditve Odgovori M | SD
1121314151 X

Vodja podjetja ima jasno oblikovane cilje za| £ |01 3 |13 | 11| 28 [4,2]0,79
prihodnost. % | 0|4]11]46]|39]100

Vodja podjetja se zaveda lastne identitete. f10({0) 0 ]16]|12] 28 [4,4]0,50
% (010 0 |57]43]100

Vodja podjetja razume lastna Custva, kar pomeni, da | £ |0[0]| 3 | 15|10 | 28 [4,3] 0,65
pozna lastne obcutke, Custva in razpolozenje. wlolol11l54143]100

Vodja podjetja je samokriti¢en. £f10[{0) 4 15|19 | 28 [4,2]0,67
%[00 14]54]32]100

Vodja podjetja je samozavesten. f10(0) 1 |14]|13| 28 [4,4]0,51
%[0]0]| 4 |50]46]100

Vir: lastno delo.
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Tabela 4 preucuje drugi steber avtenticnega vodenja, samoregulacijo vodstva. Rezultati so
pokazali, da je najvi§jo povpre¢no oceno (4,4) prejela trditev »Vodja podjetja odkrito
komunicira z zaposlenimi.« Trditvi »Vodja podjetja govori in dela na podlagi svojega
misljenja in ne tujih pricakovanj.« in »Vodja podjetja izraza prepricanja, ki so usklajena z
moralnimi normami zaposlenih.« sta bili ocenjeni s povpre¢no oceno 4,0. Najnizjo
povprecno oceno (3,9) sta dobili trditvi »Vodja podjetja sprejema odlocitve na podlagi
njegovih kljuénih vrednot.« in »Vodja podjetja nepristransko zbira in interpretira
informacije preden sprejme odlocitev.« Razberemo lahko, da ima vodstvo dobro izrazene
lastnosti samoregulacije, ki so znacilne za avtenti¢enga voditelja.

Tabela 4: Deskriptivna statistika preucevanja samoregulacije

Trditve Odgovori M | SD
1]2 4 |5 |2
Vodja podjetja sprejema odlocitve na podlagi [f |01 1316 |28 (3,9]0,80
njegovih klju¢nih vrednot. vwlolal2046]21]100
Vodja podjetja nepristransko zbira in interpretira |[f |0[0|9 | 13|16 |28 [3,9]0,74
informacije preden sprejme odlocitev. vwlolols2146]211100
Vodja podjetja odkrito komunicira z zaposlenimi. f 10(0]2 |14]12|28 [4,4]0,62
%0107 |50(43]100
Vodja podjetja govori in dela na podlagi svojega |[f |0[0|6 |15]|7 |28 [4,0]0,69
misljenja in ne tujih pricakovanj. owlolol21]54]25!100
Vodja podjetja izraza prepricanja, ki so usklajena z |f |00 |5 | 17|16 |28 [4,0]0,64
moralnimi normami zaposlenih. wlololig!ler!21 100

Vir: lastno delo.

Tabela 5 preucuje tretji steber avtenticnega vodenja, ki se nanaSa na pozitiven psiholoski
kapital. Visoke povprecne ocene vseh trditev kazejo na to, da ima vodja po mnenju
zaposlenih dobro izrazene lastnosti, ki se nanasajo na dobro motivacijo pri delu kar prikazuje
povprecna ocena (4,5) za trditev »Vodja podjetja motivira zaposlene pri opravljanju nalog. «

Vodja ima prav tako izraZena pozitivna custva in upanje, kar sta dokazali trditvi »Vodja
podjetja ima oblikovana pozitivna Custva, ki jih prenasa na zaposlene.« in »Vodja podjetja
ima vedno upanje, da najde pot do zastavljenih ciljev.«, obe s povpre¢no oceno 4,4. Prav
tako vodja prepoznava priloznosti in je optimisti¢en po mnenju zaposlenih, kar prikazujeta
trditvi »Vodja podjetja vsakodnevno prepoznava priloZznosti.« in »Vodja podjetja je
optimisti¢en in vedno verjame v pozitiven rezultat. «, ki sta prejeli povprecno oceno 4,3, sicer
najnizjo v tem sklopu vprasan;j.
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Tabela 5: Deskriptivna statistika preucevanja psiholoskega kapitala

Trditve Odgovori M | SD
11213 |4 |5 |2
Vodja podjetja ima oblikovana pozitivna ¢ustva, kijih [ f |0 [0 14113128 (4,410,57
prenasa na zaposlene. owlolola |50]46!100
Vodja podjetja motivira zaposlene pri opravljanju [f |0 (0|1 |13 ]|14]|28 |[4,5]0,58
nalog. %[0]0]4 |46]50]100
Vodja podjetja ima vedno upanje, da najde pot do|f |0[0|0 |16]12|28 [4,4]0,50
zastavljenih ciljev. wlololo 57143100
Vodja podjetja vsakodnevno prepoznava priloznosti. |f |00 |3 |15(10]|28 |4,3(0,65
%({0]0|11]54]36]100
Vodja podjetja je optimisti¢en in vedno verjame v |[f |00 6 |11 |11 |28 [4,3]0,65
pozitiven rezultat. vwlolol21 139139100

Vir: lastno delo.

Zadnji steber avtentinega vodenja se nanasa na pozitivho modeliranje. Rezultati so

prikazani v nadaljevanju v tabeli 6. Najvisjo povprecno oceno 4,4 je pridobila trditev » Vodja

podjetja prenasa pozitivne lastnosti na zaposlene.« S povprecno oceno 4,3 so bile ocenjene

trditve »Vodja podjetja skrbi za pozitiven razvoj zaposlenih.«, »Vodja podjetja se zaveda

svojega vpliva na zaposlene.« ter »Vodja podjetja odprto deli svoje vrednote z zaposlenimi. «

Najnizjo povprecno oceno 4,1 pa je prejela trditev »Vodja podjetja preko svojih dejanj

predstavlja vzornika zaposlenim.« Tudi visoke povpre€ne ocene v zadnjem stebru

avtenit¢enga vodenja kazejo na dejstvo, da zaposleni v vodstvu zaznavajo lastnosti, ki so

znacilne za steber pozitivnega modeliranja.

Tabela 6: Deskriptivna statistika preucevanja pozitivnega modeliranja

Trditve Odgovori M [ SD
1{2(3]14]5 >

Vodja podjetja prenasa pozitivne lastnostina| £ [0 |0 | 2 | 13 | 13 | 28 | 44 | 0,63
zaposlene. % 00| 7 {4646 100

Vodja podjetja preko svojih dejanj predstavlja [ £ [0 |0 | 6 | 13| 9 [ 28 [ 4,1 | 0,74
vzornika zaposlenim. wlolol21!46!32 100

Vodja podjetja skrbi za pozitiven razvoj | £ [0 0| 4 |12 | 12 [ 28 [ 4,3 | 0,71
zaposlenih. % 00| 14]43]43] 100
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Tabela 6: Deskriptivna statistika preucevanja pozitivnega modeliranja (nad.)

Trditve Odgovori M | SD
11213415 >

Vodja podjetja se zaveda svojega vplivana| f [0 | 0| 2 [ 16 [ 10 | 28 [ 4,3 | 0,60
zaposlene. % |olo| 7 |57]36]100

Vodja podjetja odprto deli svoje vrednote z| £ [ O | O | 5 [ 10 [ 13 | 28 [ 43 | 0,76
zaposlenimi, % |00 |18]36]46 ] 100

Vir: lastno delo.

Tabela 7 prikazuje rezultate, ki se nanasajo na izzive avtenticnega vodenja na delovnem
mestu ter koristi, ki jih podjetju ta lahko prinese. Zaposleni verjamejo, da jim lahko
»Avtenti¢no vodenje izboljsa zaupanje v vodstvo in zaposlene na delovnem mestu«, kar kaze
najvisja povprecna ocena 4,2. Prav tako vidijo prednosti v nizji ravni stresa (4,0) in ve¢jemu
dobicku (3,9), kot znasata povprecni oceni trditev »Avtenticno vodenje je klju¢no za
doseganje nizje ravni stresa na delovnem mestu.« in »Avtenticno vodenje je pozitivno
povezano z doseganjem vecjega dobicka.« Povprecna ocena trditve »Izziv pri oblikovanju
avtenti¢ne vodje je neskladje med samozavedanjem in samoregulacijo oziroma vrednotami
vodje in njegovimi dejanji« znasa 3,8. Najnizjo povpre¢no oceno (3,5) pa je prejela trditev
»lzziv pri oblikovanju avtenticne vodje je nepoznavanje pristopov za njegovo oblikovanje.«
Ta kaZe na slabSe poznavanje pristopov za oblikovanje avtenti¢nih vodij.

Tabela 7: Deskriptivna statistika preucevanja izzivov in koristi avtenticnega vodenja

Trditve Odgovori M [ SD
112 |3 [4 |5 [X
Izziv pri oblikovanju avtenticCne vodje je|f |0]2 |12|13 |1 |28 |3,5]0,69
nepoznavanje pristopov za njegovo oblikovanje. vwlol7 (431464 |100
Izziv pri oblikovanju avtenti¢ne vodje je neskladje | f |0 |1 |7 |16]|4 |28 |3,8]0,72
med samozavedanjem in samoregulacijo oziroma owlola 1251571141100

vrednotami vodje in njegovimi dejanji.

Avtenti¢no vodenje je klju¢no za doseganje nizje |f [0 1 |9 |8 | 10|28 [4,0(0,92
ravni stresa na delovnem mestu. wlola 3212936100
Avtentiéno vodenje je pozitivno povezano z |f [0]|3 |5 |12]|8 |28 [3,9]1096
doseganjem vecjega dobicka. wlol11 1814329 100
Avtenti¢no vodenje izboljSa zaupanje v vodstvoin [f [0 [0 [4 |15(9 |28 |4,2]0,67
zaposlene na delovnem mestu. wlolo 114]54 321100

Vir: lastno delo.
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Tabela 8 prikazuje rezuctate vpraSanj, ki se nanaSajo na pristope, ki jih podjetje uporablja z
namenom oblikovanja avtenti¢nega vodstva. Rezultati kazejo, da podjetje izvaja nekaj
pristopov za oblikovanje avtenti¢nega vodstva. Najvi§jo povpre¢no oceno (3,8) je pridobila
trditev »Podjetje uporablja pripovedovanje zgodb za oblikovanje avtenticnega vodenja (s
pripovedovanjem zgodb, vodja podjetja svoje zaposlene motivira, navdihuje, zmanjSuje
konflikte, gradi zaupanje, vpliva in doloca jasno smer).« Povprecne ocene ostalih trditev
preko katerih sem preuceval uporabo ostalih pristopov pa znasajo 3,4.

Tabela 8: Deskriptivna statistika preucevanja pristopov za avtenticno vodenje

Trditve Odgovori M [ SD
3145 X%
Podjetje uporablja akcijsko ucenje za oblikovanje | £ |0 | 7 | 5 [ 13| 3 | 28 | 3,4 1,00

avtenticnega vodenja  (akcijsko ucenje je o lolas|isl46!|11] 100
kombinacija poslusanja in sprasevanja vodje
podjetja, na podlagi katerega razmislja o nastalem
problemu, oblikuje ukrepe in se iz tega veliko

nauci).

Podjetje uporablja sistem mentorstva za| f |1]| 4 | 8 [13] 2 | 28 |3,4(0,96
oblikovanje avtenticnega vodenja (vodja podjetja

) ) % 41141291467 | 100
mentorira svoje zaposlene, torej jih usmerja,

spodbuja, izobrazuje in kritizira njihove
aktivnosti).

Podjetje uporablja tristo Sestdeset stopinjsko| f |1 | 5 |11 | 7 | 4 | 28 |3,4 (0,96
vodenje za oblikovanje avtenti¢nega vodenja

: ) N % 4118 [39(25]14] 100
(vodja podjetja pridobi pomembne informacije s

strani vseh zaposlenih, na podlagi katerih lahko
identificira in naslovi njegove prednosti in
slabosti).

Podjetje uporablja sistem nasledstva za oblikovanje | f |1 | 6 | 5 [ 13| 3 | 28 | 3,4 1,07

avtenticnega  vodenja  (sistem  nasledstva owlal2rl18]46! 11100
posameznike vklju¢i v nacrtno izobrazevanje na
podroju  najnovejSega  znanja, ustvarjanje
poslovnih vezi in prevzemanje vrednot in eti¢nih
pravil podjetja).

Podjetje uporablja pripovedovanje zgodb za | f |0 4 | 6 [11| 7 | 28 [3,8( 1,00

ob'hkovanje ' avtenticnega . Vod'enj.a gs v lol1a]21139]25] 100
pripovedovanjem zgodb, vodja podjetja svoje
zaposlene  motivira, navdihuje, zmanjsuje
konflikte, gradi zaupanje, vpliva in doloca jasno

smer).

Vir: lastno delo.
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V drugem sklopu ankete sem preuceval zaupanje na delovnem mestu, ter izzive, koristi in
pristope za oblikovanje zaupanja na delovnem mestu. V trditvah 1-4 v tabeli 9 preucujem
gradnik zaupanja v sodelavce. V trditvah 5-8 preucujem gradnik zaupanja v podjetje. V
trditvah 9-12 pa gradnik zaupanja v vodstvo. Vsi trije gradniki so tisti, ki gradijo zaupanje

na delovnem mestu.

Najvisjo povprecno oceno (4,9) je pridobila trditev » Pri reSevanju tezkih problemov se lahko
zanesem na sposobnosti vodstva.« Tudi povpre¢ne ocene naslednjih trditev »Vodja podjetja
ima pozitivne namene in motive.« (4,4), »Vodstvo je visoko usposobljeno za opravljanje
svojega dela.« (4,3) in »Vodja podjetja ima visoko integriteto« (4,2) so pokazale, da je
gradnik zaupanja v vodstvo najmoc¢nejsi izmed omenjenih. Visoke povprecne ocene kazejo
tudi na zaupanje v sodelavce. Trditvi »Pocutim se povezanega s sodelavci.« in »Pocutim se
varnega na svojem delovnem mestu. « sta obe prejeli povprecno oceno 4,1. Povprecno oceno
4,0 pa sta prejeli trditvi »V podjetju je vedno nekdo pripravljen prisluhniti.« in »Ideje pri

delu lahko odkrito delim s sodelavei. «

Gradnik zaupanja v podjetje je pridobil najnizje povprecne ocene, kljub temu pa so le te Se
vedno visoke, kar kaze na prisotnost vseh treh gradnikov zaupanja v Izbranem podjetju.
Trditve »V podjetju vodja in zaposleni izmenjujejo informacije in obcutke. «, »Obravnavanje
zaposlenih v podjetju se mi zdi pravicno.« in »V primeru, da bi v podjetju delil svoje tezave,
vem, da bi se sogovornik odzval skrbno.« so dobile povpre¢no oceno 3,9. Najnizjo
povprecno oceno pri preucevanju zaupanja (3,8) na delovnem mestu pa je pridobila trditev
»Vedno se lahko zanesem na ostale, ko pride do tezav ali izzivov.« Rezultati so prikazani v
tabeli 9.

Tabela 9: Deskriptivna statistika preucevanja zaupanja na delovnem mestu

Trditve Odgovori M | SD
1123 4 15 >

V podjetju je vedno nekdo pripravljen| £ | O | 1| 6 |14 ]| 7 28 | 4,0 | 0,79
prisluhniti. % | o|4|21|50]25] 100

Pocutim se povezanega s sodelavci. f10f[O0] 5 16 | 7 28 | 4,1 | 0,66
% |1 0|0 18|57 |25 | 100

Ideje pri delu lahko odkrito delim s| £ [0 | O ]| 7 | 13 ] 8 28 | 4,0 | 0,74
sodelave. % | 0]o|25 46|20 100

Pocutim se varnega na svojem delovnem | £ | O | 1 | 4 | 15] 8 28 | 4,1 | 0,77
mestu. % | 0|4]|14 [54]29] 100

se nadaljuje
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Tabela 9: Deskriptivna statistika preucevanja zaupanja na delovnem mestu (nad.)

Trditve Odgovori M | SD
314 >
V podjetju vodja in zaposleni izmenjujejo | f 5|17 28 13,910,72
informacije in obcutke. % 18 1 61 | 18 1 100
Vedno se lahko zanesem na ostale, ko pride do | f 10111 6 | 28 |3,8]0,83
tezav ali izzivov.
% 36 139 ] 21| 100
Obravnavanje zaposlenih v podjetju se mi zdi | f 7 (1317 | 28 |39]0,81
pravicno.
% 25146 | 25 | 100
V primeru, da bi v podjetju delil svoje tezave, | f 8 |12 7 | 28 13,9093
vem, da bi se sogovornik odzval skrbno.
% 29 | 43 | 25 | 100
Vodja podjetja ima visoko integriteto. f 3 (1311 ] 28 | 420,90
% 11 [ 46 | 46 | 100
Vodja podjetja ima pozitivne namene in motive. | f 1 (13 ]13 | 28 (440,73
% 4 |46 |46 | 100
Vodstvo je visoko usposobljeno za opravljanje | f 3 (12 ]12] 28 |43 (0,80
svojega dela.
% 11 |43 143|100
Pri resevanju tezkih problemov se lahko zanesem | f 6 |14 6 | 28 (490,85
za sposobnosti vodstva.
% 21 |50 | 21 | 100

Vir: lastno delo.

V tabeli 10 prikazujem rezultate glede izzivov pri vzpostavitvi zaupanja in koristi, ki jih

zaupanje na delovnem mesto prinese. Zaposleni se strinjajo, da zaupanje doprinese k

boljSemu pocutju na delovnem mestu (4,4) in je povezano z lazjim in hitrejSim doseganjem

planov, strategij in vizij (4,1). Povpre€na ocena trditve »Izziv pri vzpostavitvi zaupanja je

ey

pa pripadata trditvi »lzziv pri grajenju zaupanja se nana$a na nepoznavanje pristopov

oziroma aktivnosti, s katerimi bi lahko izboljSali zaupanje med zaposlenimi in vodjo.« in

»lzziv pri vzpostavitvi zaupanja med zaposlenimi in vodjo vidim v slabi komunikaciji.«
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Tabela 10: Deskriptivna statistika preucevanja izzivov in koristi zaupanja

Trditve Odgovori M | SD
11213 (4(5] 2

Izziv pri vzpostavitvi zaupanja je povezan z| f |2 | 4 | 6 [10] 6 | 28 |3,5] 1,20
neusklajenostjo besed in dejanj vodje. o |7 1141213621100

Izziv pri grajenju zaupanja se nanaSa na| f (2] 4 |10 |11 | 1 | 28 [(3,2]0,98
nepoznavanje pristopov oziroma aktivnosti, s wl711413639] 4 | 100

katerimi bi lahko izboljSali zaupanje med
zaposlenimi in vodjo.

Izziv pri vzpostavitvi zaupanja med zaposlenimi | £ [ 1|10 ] 3 [ 11| 1 | 21 [3,2] 1,16

% 36 | 11 |39 4 | 100

in vodjo vidim v slabi komunikaciji.

4
Zaupanje je pozitivho povezano z lazjim in| £ |0 | O [ 7 [12] 9 | 28 | 4,1 | 0,77
0

hitrejSim doseganjem planov, strategij in vizij o 0125143321100

podjetja.

[e)
[e)
—_—

Zaupanje med zaposlenim in vodjo pripomore k | f 15112 ] 28 |4,410,57
boljsemu pocutju na delovnem mestu v kriznem in wlol ol a!lsala3!100

hitro spreminjajocem se okolju.

Vir: lastno delo.

Zadnji del drugega sklopa se nanaSa na preucevanje pristopov za oblikovanje zaupanja na
delovnem mestu. Najvi§jo povprecno oceno (4,1) je prejela trditev »Vodja nudi podporo
zaposlenim pri izvajanju nalog.« Povpre¢na ocena trditve »Podjetje gradi zaupanje na
delovnem mestu preko rednega pripovedovanja zgodb.« znaSa 3,4. PovpreCna ocena
»Podjetje izvaja ucinkovite sestanke, ki zaposlenim omogocajo jasno razumevanje njihovih
nalog.« znasa 3,0. Trditev »Podjetje ima jasno oblikovan akcijski nacrt za grajenje boljSega
delovnega okolja, ki bo povecalo zaupanje (akcijski nacrt vkljucuje natancen plan podrocji
dela, kjer si zaposleni zelijo spremembe, podatke o tem kaj se dela dobro in kaj ne,

razmiSljanje zaposlenih in dopolnitve k vsaki izmed tock).« je prejela povprecno oceno 2,9.

Najnizjo povprecno oceno (2,3) pa je prejela trditev »Podjetje organizira dvodnevna srecanja
pred zaCetkom izvajanja projekta za grajenje zaupanja med zaposlenimi.« Iz rezultatov
razberemo, da po mnenju zaposlenih podjetje ne organizira dvodnevnih srecanj pred
zacetkom izvajanja projekta, prav tako nima jasno oblikovanega akcijskega nacrta za
grajenje delovnega okolja, ki bo povecalo zaupanje. Nejasnost med zaposlenimi pa je opaziti
pri uc¢inkovitosti sestankov, kot enega izmed pristopov. Na splo$no bi lahko iz rezultatov
ocenili, da podjetje slabo pozna pristope za vzpostavitev zaupanja na delovnem mestu.

Rezultati so prikazani v tabeli 11.
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Tabela 11: Deskriptivna statistika preucevanja pristopov za oblikovanje zaupanja

Trditve Odgovori M | SD
L {21345 X
Podjetje gradi zaupanje na delovnem mestu | f | 1 | 2 [11 | 14| 0 | 28 [ 3,4 0,78
preko rednega pripovedovanja zgodb. wlal7!39050]! 01100
Podjetje ima jasno oblikovan akcijski nacért za | £ [ 3 | 6 |10 | 8 | 1 | 28 [2,9 | 1,05

grajenje boljSega delovnega okolja, ki bo v l11 121136120 4 | 100
povecalo zaupanje (akcijski nacrt vkljucuje
natancen plan podrocji dela, kjer si zaposleni
zelijo spremembe, podatke o tem kaj se dela
dobro in kaj ne, razmisljanje zaposlenih in

dopolnitve k vsaki izmed tock).

Podjetje izvaja ucinkovite sestanke, ki| f | 1 | 4 [16] 6 [ 1 | 28 (3,0 0,83
zaposlenim omogoc¢ajo jasno razumevanje

% | 4 [15]156]22| 4 | 100
njihovih nalog.

Podjetje organizira dvodnevna srecanja pred | f | 8 | 8 [ 8 | 4 [ 0 | 28 2,3 ] 1,05

zaCetkom izvajanja projekta za grajenje 0% 129129129 | 14| 0 | 100

zaupanja med zaposlenimi.

Vodja nudi podporo zaposlenim pri izvajanju| f [ 0 | O [ O | 24| 4 | 28 | 4,1 | 0,36
nalog. %| 0|0 o|se]14]100

Vir: lastno delo.

Zadnji sklop rezultatov se nanasa na sociodemografska vprasanja. Anketo je resilo 21 oseb
moskega spola, kar predstavlja 75 % ter 8 oseb Zenskega spola, kar predstavlja 25%.
Rezultati so prikazani v tabeli 12. Anketo je tako reSilo 28 zaposlenih od 37, kar pomeni, da

je vzorec reprezentativen. Rezultate torej lahko posplosimo na celotno podjetje.

Tabela 12: Vzorec glede na spol anketiranih

Spol f %
Moski 21 75
Zenska 7 25
Skupaj 28 100

Vir: lastno delo.

Najvec zaposlenih v podjetju je starih med 38-50 let in sicer 12. 11 zaposlenih je starih med
25-37 let. 3 zaposleni so stari med 51-63 let, 2 zaposlena sta mlajSa kot 24 let. Nih¢e med

zaposlenimi v Izbranem podjetju pa ni starejsi od 63 let. Rezultati so prikazani v tabeli 13.
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Tabela 13: Vzorec glede na starost anketiranih

Starost f %
Do 24 2 7
25-37 let 11 39
38-50 let 12 43
51-63 let 3 11
Nad 63 let 0 0
Skupaj 28 100

Vir: lastno delo.

10 zaposlenih je v podjetju manj kot 1 leto, po 2 zaposlena sta v podjetju 4-6 let, 7-9 let in

10 let ali vec. Rezultati so prikazani v tabeli 14.

Tabela 14: Vzorec glede na Stevilo let zaposlenosti v podjetju

Stevilo let zaposlenosti f %
Manj kot 1 leto 10 36
1-3 leta 12 43
4-6 let 2
7-9 let 2 7
10 let ali vec 2
Skupaj 28 100

Vir: lastno delo.

V podjetju je najve¢ zaposlenih z univerzitetno izobrazbo (14). 9 =zaposlenih ima
visokoSolsko izobrazbo, 3 zaposleni imajo visoko Solo ter po 1 zaposlen srednjo Stiriletno in

doktorat. Rezultati so prikazani v tabeli 15.

Tabela 15: Vzorec glede na stopnjo izobrazbe anketiranih

Izobrazba f %
Osnovna $ola ali manj 0 0
Poklicna 0 0
Srednja stiriletna 1 4
Visoka Sola 3 11
Visoka strokovna Sola - 1.bolonjska stopnja 9 32
Univerzitetni Studij - 2.bolonjska stopnja 14 50
Doktorat 1 4
Skupaj 28 100

Vir: lastno delo.
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4.2.2  Analiza intervjuja

Intervju za svojo magistrsko nalogo sem opravil v mesecu maju 2024 z direktorjem na
sedezu Izbranega podjetja. Direktor je star triinpetdeset let in ima vec¢ kot dvajset let izkuSenj
na podro¢ju vodenja v gradbenistvu. Je direktor in soustanovitelj podjetja. Anketiranec je
odgovorjal na dvajset v naprej pripravljenih vpraSanj, intervju pa je trajal priblizno uro in
pol. Namen intervjuja je bilo pridobiti SirSo sliko o izbrani temi. Prvi del intervjuja je
sestavljen s splosnih vprasanj o avtenticnem vodenju, posameznih stebrih avtenti¢nega
vodenja, izzivih in koristih ter pristopih avtenticnega vodenja. Drugi del se nanaSa na
zaupanje, stebre zaupanja, izzive, koristi ter pristope za vzpostavitev zaupanja. V tretjem
delu pa se je vprasanje nanasalo na povezanost izbranih stebrov moje magistrske naloge.
Transkripcijo intervjuja sem dodal v prilogo 3.

V prvem vprasanju sem iskal odgovor na pomen avtenti¢nega vodenja po mnenju direktorja
ter lastnosti, ki njega kot vodjo najbolj opisujejo. Avtenticno vodenje vidi kot jasno
komunikacijo, poznavanje lastnosti, Zelja zaposlenih ter zavzetost. Direktor dodaja:
»Lastnost, ki me najbolj opisuje je povezovalec vseh deleznikov ter sledilec lastnim
vrednotam.« Drugo in tretje vprasanje se je nanaSalo na samozavedanje oziroma prvi steber
avtenti¢nega vodenja. Zanimalo me je, ali se direktor zaveda lastnega jaza, ali v podjetju
deluje skladno z njim ter ali ima jasno oblikovane cilje za prihodnost. Direktor pravi:
»Vsakodnevno se trudim delovati z lastnimi prepricanji, stali$¢i, vrednotami in naceli zato
bi rekel, da se zavedam lastnega jaza in Zelja.« Poudarja, da se zaveda ciljev in Zelja kam
podjetje pripeljati. Po njegovih besedah mora celoten kolektiv razumeti, kam podjetje stremi.
Cilje je razdelil na dva dela. Cilje, ki izhajajo iz okolja, konkurence in rasti, saj mora podjetje
vedeti kam zeli iti, da lahko omenjeno premaga. Drugi cilji pa so po njegovih besedah bolj
impluzivni, neplanirani cilji, ki se postavljajo sproti glede na dogodke, ideje in zamisli.
Cetrto in peto vprasanje se nana$ata na drugi steber avtenti¢nega vodenja, samoregulacijo.
Na vprasanje ali deluje ves ¢as skladno z lastnim misljenjem ali podleze pricakovanjem
deleznikov pravi: »V podjetju se trudim delovati skaldno s tem kar mislim, a kljub temu
obcasno podlezem pri¢akovanju okolja in zaposlenih. Gradbena panoga vc€asih to celo
zahteva za sprejemanje dobrih odlocitev, ki prinesejo korist podjetju.« Peto vprasanje je v
ospredje postavljalo nepristranskost pri sprejemanju odlocitev oziroma ali te kot direktor
sprejema skladno z lastnimi vrednotami ali odlocitve sprejeme pristransko. Kot je omenil Ze
pri prejSnem vprasanju si tudi pri odlo€itvah Zeli slediti lastnim vrednotam in prepricanju, ki
ga je gradil skozi leta, a kljub temu obcasno podleZze svojim custvom in obcutkom, ter
pritisku odlocitev, ki jih mora sprejeti.

Sesto in sedmo vpra$anje se nanaiata na tretji steber avtenti¢nega vodenja, pozitiven
psiholoski kapital. V Sestem vpraSanju sem iskal odgovor na pomembnost pozitivnih Custev
vodje in kako jih sam kaZe na delovnem mestu. Direktor pravi: »Pozitivna Custva, moja
energija ter zgled so izrednega pomena. Pozitivna naravnanost pripelje do pozitivnih Custev,
kar potem prenasam na zaposlene. Dobra energija je nalezljiva.« Sedmo vprasanje spraSuje
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po prepoznavanju priloznosti v panogi in kako direktor poskrbi, da so le te implementirane.
Dirketor opaza priloznosti vsakodnevno. Ravno zato jih je po njegovem mnenju prevec.
Kljub temu si Zeli izmed vseh izbrati najboljSe na nacin, da se o njih pogovori s svojimi
zaposelnimi. Izbrane pa potem implementirajo v realnost. Osmo in deveto vpraSanje
preucujeta zadnji steber avtenticnega vodenja, torej pozitivno modeliranje. Osmo vprasanje
sprasuje po spodbudah zaposlenih k strokovnemu razvoju. Podjetje se zaveda pomembnosti
tega, zato organizirajo izobrazevanja ter obiske razlicnih domacih in tujih sejmov. V
prihodnosti pa si organiziranih izobraZevanj zelijo Se ve¢. Deveto vpraSanje se nanasa na
zavedanje pomena prenosa lastnih vrednot na zaposlene, ter kako jih prenasa. Poudarja:
»Vem kaj so moje oziroma naSe vrednote in se trudimo, da le te poznajo vsi zaposleni. K
temu namre¢ stremimo, zato bomo oblikovali zlozenko v kateri bodo vrednote jasno
napisane in jo bodo prejeli vsi zaposleni.«

Deseto vprasanje sprasuje po izzivih avtenti¢nega vodenja, ter kako jih podjetje premaguje,
enajsto pa o koristih avtenticnega vodenja. Direktor poudarja, da ima kar nekaj znanja o
avtenti¢nem vodenju, a kljub temu ne pozna pristopov, s katerimi bi lahko sam Se dodatno
gradil na avtenti¢nosti ter avtenti¢nosti uprave v podjetju. Koristi avtentiénega vodenja se
po njegovem mnenju kazejo v bolj osebnemu pristopu, boljSemu sodelovanju z zaposlenimi
in ostalimi delezniki ter v ve¢jem uspehu podjetja. Zadnje vprasanje povezano z avtenticnim
vodenjem pa spraSuje po tem ali podjetje uporablja kakSne pristope za oblikovanje
avtenti¢nosti, katere izvaja ter ali se mu zdi pomembno poznavanje le teh. Pravi: »Podjetje
ne izvaja oziroma ne pozna nobenih pristopov, razen pripovedovanja zgodb in mentrostev.
Priznam, da na tem podroc¢ju nismo tam, kjer bi morali biti in to je na$ izziv za prihodnost,
saj je to pomembno. Organiziramo le letne razgovore, saj tako gradimo na spostovanju in
grajenju dobrega vodenja.«

Osrednja tema drugega dela intervjuja je zaupanje na delovnem mestu. Trinjasto vpraSanje
spraSuje po pomenu zaupanja na delovnem mestu ter kako ga vzpostavlja. Direktor pravi:
»Zaupanje zame pomeni spostovanje do sebe in drugih, pomo¢ drug drugemu ter deljenje
mnenj in obCutkov. Zaupanje vzpostavljam predvsem na nacin, da ne preverjam zaposlenih
pri delu oziroma zelo redko. Kar posamezniku dodelim, verjamem da je sam sposoben
opraviti. Prav tako vedno pomagamo drug drugemu in si prisko¢imo na pomo¢.« Stirinajsto
vpraSanje preucuje pomembnost zaupanja v sodelovce ter kako ga obcuti. Po njegovem
mnenju je zaupanje med zaposlenimi izredno pomembno za uspeh podjetja. Zaupanje vidi
preko deljenja osebnih dogodkov tako pozitivnih kot negativnih z ostalimi zaposlenimi, prav
tako se zaupanje kaZze preko skupnega premagovanja vsakodnevnih izzivov in rednih
druZenj, ki se jih zaposleni radi udelezujejo. Petnajsto vprasanje sprasuje po pomembnosti
zaupanja v podjetje, ali zaposleni zaupajo podjetju ter kako se to kaze. Odgovorja: »Tudi
zaupanje v podjetje je pomembno, saj na tak nacin lahko gradimo na pripradnosti. Vsak
dogodek, kot na primer kolesarska, novoletna druZenja in teambuildingi so zelo dobro
obiskana in na to sem ponosen, saj kaZe, da zaposleni zaupajo v podjetje.« Sestnajsto
vprasanje v ospredje postavlja pomembnost zaupanja v vodjo, ali po njegovem mnenju
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zaposleni zaupajo vanj in kako se to po njegovem mnenju kaze. Dirketor zaupanje
zaposlenih v vodjo vidi enako pomembno kot zaupanje v zaposlene in podjetje. Pravi:
»Zaposleni mi vsakodnevno zaupajo pozitivne in negativne dogodke, izzive, tezave, prav
tako si Zelijo sliSati moje mnenje in razmis$ljanje o doloCeni temi. To zelo cenim in kaze na
zaupanje ter spostovanje do mene.«

Sedemnajsto vprasanje sprasuje po izzivih, ki so povezani z zaupanjem ter kako jih podjetje
premaguje. Izzivi se po mnenju direktorja kazejo predvsem v komunikaciji, ki jo lahko Se
izbolj$a in v nepoznavanju pristopov za grajenje zaupanja. Za vzpostavitev zaupanja v
podjetju trenutno namensko ne delajo nicesar oziroma le tisto kar se jim zdi samoumevno.
Glede vprasanja povezanega s koristmi, ki jih prinese vzpostavljeno zaupanje na delovnem
mestu, direktor poudarja dobre odnose, dobro pocutje, ve¢jo produktivnost, uspesnost,
dobickonosnost in konkuren¢nost. Devetnajsto vprasanje iS¢e odgovor na vpraSanje, ali
podjetje redno izvaja pristope za vzpostavitev zaupanja. Odgovarja: »Sistemati¢no pristopov
ne izvajamo in jih ne poznamo, delamo tisto kar se nam zdi logi¢no. Skrbimo torej za dobro
pocutje in verjamemo, da to vpliva ter povecuje zaupanje.«

Tretji del intervjuja pa se je nana$al na povezanost med avtentiénim vodenjem in zaupanjem.
Vprasanje je torej spraSevalo za mnenje ali se direktorju zdi, da sta avtenticno vodenje in
zaupanje povezana. Dirketor odgovarja: » Avtenti¢no vodenje in zaupanje sta povezana. Ne
gre eno brez drugega. V podjetju je potrebno grajenje obeh. Sami na njih gradimo, kar
upamo, da zaposleni Cutijo, kljub temu pa se moramo obeh stebrov v podjetju lotiti bolj
sistemati¢no in nameniti $e vec¢ji poudarek za trdno vzpostavitev obeh.«

4.2.3 Diskusija rezultatov in odgovori na raziskovalna vprasanja

Raziskovalno vprasanje 1: Ali v Izbranem podjetju zasledimo stebre in pristope avtenticnega
vodenja?

V nadaljevanju magistrske naloge bom na kratko predstavil primerjavo rezultatov ankete in
intervjuja. Rezultati ankete glede samozavedanja oziroma prvega stebra avtenticnega
vodenja kazejo na to, da se dirketor zaveda lastne indentite (M = 4,4), je samozavesten (M
=4,4), razume lastna custva (M = 4,3), ima jasno oblikovane cilje in je samokriti¢en (M =
4,2). Tudi rezultat intervjuja z direktorjem kaze na zavedanje lastnega jaza, slabosti,
prepricanj, staliS¢, vrednot in nacel, kar se vsakodnevno trudi prenesti v podjetje. Ima tudi
jasno oblikovane cilje za prihodnost in tem sledi. Hartung (2020) vidi samozavedanje skozi
tri dimenzije, torej skozi zavedanje lastnih obcutkov, poznavanje svojih slabosti in
samozavest vodje.

Glede samoregulacije je anketa pokazala, da vodja odkrito komunicira (M = 4,4), deluje
skladno z lastnim miS$ljenjem in preprianji (M = 4,0), da se odlo¢a nepristransko (M = 3,9)
in sprejema odlocitve na podlagi lastnih vrednot (M = 3,9). Intervjuvanec se strinja, da deluje
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skladno z lastnim mis$ljenjem in vrednotami, a kljub temu poudari pristranskost, do katere
lahko pride zaradi narave dela in hitrosti odloc¢itev. Gardner in drugi (2005) poudarjajo
nepristranskost kot pomembno znacilnost samoregulacije avtenti¢nega vodenja, a jo hrakti
vidijo kot vsakodneven in velik izziv.

Rezultati pozitivnega psiholoSkega kapitala kazejo na visoko stopnjo strinjanja zaposlenih,
da direktor zaposlene motivira (M = 4,5), ima upanje in oblikovana pozitivna Custva (M =
4,4), s ¢imer se strinja tudi intervjuvanec. Prav tako vsakodnevno verjame v pozitiven
rezultat in prepoznava priloznosti (M = 4,3). Slednje s svojo ekipo zaposlenih preveri in
implementira v podjetje, kar je dodal v intervjuju. Visoka povpre¢na ocena zaposlenih o
pozitivnih ¢ustvih direktorja ter konstantnem iskanju priloznosti po mnenju avtorjev Luthans
in Broad (2022) pomeni avtenti¢nost v tretjem stebru, prav tako pa to preoblikuje obicajne
zaposlene v izjemne.

Naslednji steber avtenticnega vodenja je pozitivno modeliranje, ki se kaze skozi prenos
pozitivnih lastnosti na zaposlene in skrb za pozitiven razvoj zaposlenih (M = 4,4), kar
poudarja tudi intervjuvanec (Gardner in drugi, 2005). Slednji dodaja pomembnost
izobrazevanj in sejmov kot dveh nacdinov za strokovni razvoj zaposlenih. Rezultati kazejo,
da dirketor odprto deli vrednote, se zaveda svojega vpliva (M = 4,3) ter je vzor zaposlenim
(M =4,).

Zaposleni so kot izziv za oblikovanje avtenti¢nosti izrazili neskladje med vrednotami vodje
in njegovimi dejanji (M = 3,8), kar kot velik izziv poudarjata tudi Luthans in Avolio (2003).
Rezultati so skladni s teorijo, ki poudarja, da se avtenti¢ni vodje sreCujejo z izzivi, ki so
povezani z nevpeljanimi programi in nepoznanimi pristopi, s pomocjo katerih se lahko
posamezen vodja $e bolj preoblikuje v smeri avtenticnosti (Wiewiora in Kowalkiewicz,
2019). Zaposleni prednosti avtenti¢nega vodenja vidijo v nizjem doseganju stresa (M = 4,2)
in vecji dobickonosnosti (M = 3,9), kar je v intervjuju poudaril tudi direktor ter v boljSem
zaupanju na delovnem mestu (M = 4,2). Intervjuvanec prednosti vidi tudi v boljSem
sodelovanju z zaposlenimi in ostalimi delezniki, kar v ospredje postavljata tudi Dirks in Bart
de Jong (2022).

Anketiranci so preko rezultatov ankete poudarili, da se niti ne strinjajo niti strinjajo, da
podjetje izvaja pristope za izboljSanje avtenticnosti, kar kaze povprec¢na ocena (M = 3,4) pri
pristopu akcijsko ucenje, sistemu mentorstev, tristo Sestdeset stopinjskem vodenju in sistemu
nasledstva. Vecinsko neizvajanje pristopov oziroma njihovo nepoznavanje je v intervjuju
poudaril tudi direktor. Vi§ja povprecna ocena (M = 3,8) pa kaZe na to, da je pristop
pripovedovanje zgodb vpeljan v podjetje, kar je poudaril tudi intervjuvanec in dodal, da
mentorstva imajo, a le ta niso redna in sistemati¢na, prav tako pa organizirajo letne razgovore
za krepljenje odnosov med zaposlenimi in direktorjem. Rezultati se skladajo s teorijo, ki
pravi, da pristope za grajenje avtenti¢nosti v podjejtu premalokrat zaznamo (Dimovski in
drugi, 2013).
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Raziskovalno vprasanje 2: Ali zaposleni v Izbranem podjetju zaupajo vodstvu?

V nadaljevanju magistrkse naloge na kratko predstavljam Se rezultate raziskave o zaupanju.
Anketa o zaupanju v podjetju je razdeljena na tri dele, ki preucujejo zaupanje v sodelovce,
podjetje kot celoto in vodstvo. Slednji so gradniki zaupanja.

Rezultati ankete o zaupanju v sodelovce kazejo na to, da si zaposleni znajo prisluhniti in
deliti ideje (M = 4,0), prav tako so zaposleni pripravljeni prisluhniti in se po¢utijo varne na
delovnem mestu (M = 4,1). Intervjuvanec dodaja, da vidi zaupanje med sodelovci z
deljenjem osebnih tezav, preko skupinskega premagovanja izzivov in rednih druzenj
zaposlenih. Prav tako povpre¢ne ocene kazejo na to, da zaposleni menijo, da se lahko
zanesejo na ostale v primeru tezav in izzivov (M = 3,8), obravnavanje zaposlenih vidijo kot
pravi¢no, odzive v primeru tezav zaznavajo kot skrbne ter vedno delijo informacije in
obcutke (M = 3,9). Intervjuvanec vidi zaupanje v podjetje na nacin, da so vsi dogodki, ki jih
podjetje organizira, obiskani v velikem S$tevilu, kar po njegovem mnenju kaze na dobro
pocutje zaposlenih v podjetju in njihovo zaupanje.

Najvisje povprecne ocene so anketiranci podelili zaupanju v vodjo. Strinjajo se, da ima vodja
visoko integriteto (M = 4,2), je visoko usposobljen (M = 4,3), ima pozitivne namene in
motive (M = 4,4) ter sposobnost, da se zaposleni nanj lahko zanesejo v tezkih trenutkih (M
=44). To je v intervjuju poudaril tudi direktor. Lehmann-Willenbrock in Kauffeld (2010)
poudarjata pomen vseh omenjenih gradnikov, kot klju¢nih za grajenje zaupanja. Visoke
povprecne ocene pri vseh gradnikih pa po njunih besedah kazejo na zaupanje v podjetju.

Anketiranci kot izziv pri vzpostavitvi zaupanja navajajo slabSo komunikacijo med
zaposlenimi in nepoznavanju pristopov oziroma aktivnosti, s katerimi bi lahko izboljsali
zaupanje (M = 3,2). Dodatno podrocje, ki predstavlja izziv pri vzpostavitvi zaupanja, je
neuskaljenost besed in dejanj vodje (M = 3,5). Tudi interjuvanec je poudaril izziva
nepoznavanja pristopov in slabSe komunikacije, kar v svojih raziskavah ugotavljajo tudi
avtorji Rahman (2016) ter Kohntopp in McCann (2020). Anketiranci se strinjajo, da je
zaupanje na delovnem mestu pozitivno povezano z lazjim in hitrej§im doseganjem planov,
strategij in vizij podjetja (M = 4,1) ter, da zaupanje pripomore k boljSemu pocutju na
delovnem mestu v kriznem in hitro spreminjajo¢em okolju (M = 4,4). Intervjuvanec je kot
kljuéne koristi poudaril dobre odnose in pocutje, vecjo produktivnost, uspesnost,
dobickonosnost in konkuren¢nost, kar poudarjajo tudi avtorji Ozyilmaz in drugi (2018) ter
Tomazin (2022).

Rezultati ankete glede pristopov za oblikovanje zaupanja so pokazali, da podjetje ne izvaja
dvodnevnih sre€anj pred zacetkom izvajanja projektov (M = 2,3). Prav tako podjetje nima
ustvarjenega akcijskega nacrta (M = 2,9) in ima prostor za izboljSavo uc¢inkovitosti sestankov
(M = 3,0). Nekoliko boljsi rezultat je doseglo pri rednem pripovedovanju zgodb (M = 3,4),
kar navaja tudi intervjuvanec. Zaposleni se po drugi strani strinjajo (M = 4,1), da jim vodja
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nudi podporo pri izvajanju nalog. Intervjuvanec je poudaril, da pristopov za grajenje
zaupanja ne izvajajo.

Raziskovalno vpraSanje 3: Ali sta avtenticno vodenje vodstva in zaupanje zaposlenih
pozitivno povezana na primeru analize v Izbranem podjetju?

Iz rezultatov anketnega vprasSalnika sem loC¢eno za vsak konstrukt izra¢unal povprecne
vrednosti odgovorov za vsakega sodelujocega, ki so v celoti prikazane v prilogi 4. Pri tem
sem Vv izraunu upoSteval vrednosti odgovorov na vpraSanja, ki se navezujejo na
posameznikovo zaznavanje stopnje avtenti¢nosti vodje in zaupanja v podjetju. To so anketna
vprasanja iz tabel 1, 2, 3, 4 ter 7 v prilogi 1. Nadalje sem graficno prikazal relacijo
povprecnih vrednosti za vsak konstrukt, ter preveril povezanost med konstruktoma. Slednje
je prikazano na sliki 5.

Slika 5: Relacija proucevanih konstruktov
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S slike 5 je razvidna zgoScenost to¢k okoli linearne trendne Crte, kar nakazuje na srednje
mocno povezanost med konstruktoma (Marinsek, 2021). Hkrati pozitiven naklon premice
nakazuje na pozitivno povezanost med konstruktoma, kar pomeni da s povecanjem ene od
spremenljivk pri¢akujemo povecanje druge spremenljivke, oziroma preneseno na
obravnavan primer, lahko sklepamo, da se z vi§jo stopnjo avtenticnosti vodenja zvisa tudi
zaupanje v podjetju. Linearno povezanost med konstruktoma je po besedah avtorja Marinsek
(2021) moc razbrati iz linearnosti trendne Crte, ki se v taki obliki najbolje prilagodi tockam,
ki prikazujejo razmerje med konstruktoma.
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4.2.4 Priporocila podjetju glede avtenti¢nega vodenja in zaupanja

Visoke povprecne ocene trditev s katerimi sem preuceval avtenticnost vodje, kaZejo na to,
da zaposleni v podjetju dirketorja dojemajo kot avtenti¢nega. Kljub temu pa bom v
nadaljevanju zapisal nekaj priporo€il, s pomocjo katerih lahko direktor postane Se bolj
avtenti¢en oziroma gradi na lastni avtenti¢nosti. Podjetje lahko na tak nacin dosega koristi,
katere sem poudarjal tekom moje magistrske naloge, ter premaga izzive s katerimi se na tem
podro¢ju sooca.

Podjetju priporo¢am redno mesecno akcijsko ucenje. Vodja naj mesecno opredeljuje svoje
probleme in izzive, ki so se v teko¢em mesecu pojavili na delovnem mestu in o njih razmislja
ter jih samokritiéno analizira. Tako bo ves Cas vkljucen v reSevanje problemov, ucenje,
razvijanje lastnih ve$Cin, napredek ter razmisljanje o lastnih vrednotah, kar bo povecalo
njegovo avtenti¢nost v vlogi vodje (Marquardt, 2000). Prav tako naj se na delovnem mestu
okrepi sistem mentorstva. Direktor je poudaril, da le tega imajo, vendar ni reden in ni
sistematiCen. Zato podjetju priporoCam oblikovanje koledarja izobrazevanj oziroma
organiziranih mentorstev za celo leto, z namenom, da ima podjetje jasno oblikovane cilje
glede predajanje znanja in da se doseze vecja pogostot le tega. Vodje namre¢ povecujejo
svojo avtenti¢nost prav preko mentoriranja zaposlenih ter s tem gradijo na odnosih, prenosu
znanj, vrednot, vedenja in pozitivnih Custev na zaposlene. Podjetju bi priporocal tudi
implementacijo tristo Sesdeset stopinjskega vodenja, kar pomeni, da naj direktor za¢ne redno
zbirati povratne informacije o njegovem vodenju s strani razli¢nih deleznikov. Klju¢no je
torej, da pridobi ocene s strani ljudi na razli¢ni hierarhi¢nih ravneh v podjetju in izven njega.
Omenjene povratne infromacije naj bodo skrbno zapisane. Slednje pa je osnova, katero mora
vodja analizirati in sluzi kot znanje iz katerega se lahko veliko nauci in svojo avtenti¢nost
pri vodenju Se izboljsa.

Potrebno je razmisljati tudi o sistemu nasledstva. Kljub temu, da v bliznji prihodnosti
menjava direktorja ni planirana, pa je odlasanje s slednjim lahko za podjetje zelo Skodljivo.
Z upravo podjetja je potrebno narediti plan za izobraZevanje in vpeljavo naslednika, kar
vkljucuje bolj redno ucenje in prenos znanja od direktorja k njegovemu nasledniku,
vkljucevanje naslednika v pomembne pogovore in odlocitve ter gradnjo na njegovem
razvoju, tako na strokovnem kot osebnem podroc¢ju. Direktor mora svojo avtenti¢nost s
pomocjo pristopov prenesti na naslednika oziroma na tak nacin graditi na avtenticnih
sledilcih. Poudaril bi tudi korist rednega pripovedovanja zgodb s strani vodje na
organiziranih dogodkih, ob jutranji kavi in ob druzenjih po sluzbi. Na tak nacin lahko vodja
prenasa na zaposlene anekdote, obcutke, razmiSljanja in vrednote ter s tem gradi na
avtenti¢nosti svojih zaposlenih. Hkrati bi omenil, da je pripovedovanje zgodb po eden izmed
kljuénih pristopov, s pomocjo katerega lahko vodja in zaposleni gradijo tudi na ve¢jem
zaupanju v podjetju, saj se lahko s pripovedovanjem zgodb od ostalih deleznikov veliko
naucimo, zbliZamo in e bolj poveZemo (White in McCarter, 2016).
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Visoke povprecne ocene kazejo tudi na prisotnost zaupanja na delovnem mestu. Enako kot
pri avtenticnem vodenju, pa podjetje ne pozna, oziroma ne daje poudarka na pristope, s
pomocjo katerih bi se lahko zaupanje v podjetju Se povecalo. Podjetju priporo¢am
oblikovanje preglednega akcijskega nacrta. Zaposleni naj jasno opredelijo podrocja, katera
si na delovnem mestu Zzelijo izboljsati, nato naj zapisejo kaj dobrega ali slabega se na teh
podro¢jih ze izvaja. Sledi naj opredelitev njihove poti, kako do zastavljenega cilja priti in
opredelitve jasnega pristopa. Nato je potrebno zastavljeno izvrsiti. Slednje bo rezultiralo v
bolj povezovalnem in zaupljivem delovnem mestu (Muthoni, 2017). Podjetju bi svetoval
tudi vecjo ucinkovitost pri izvajanju sestankov. Sestanki naj bodo redni, ob to¢no doloceni
uri in z vnaprej dolocenim dnevnim redom. Pred vsakim sestankom morajo zaposleni, ki so
na njem prisotni, dobiti jasno agendo z namenom, da se posameznik nanj lahko v naprej
pripravi. Na sestankih morajo zaposleni pokazati spoStovanje do drugih in odprto,
transparentno komunicirati. Po koncu naj podjetje naredi jasen povzetek sestanka z
opredeljenimi nalogami posameznikov, saj taka oblika ucinkovitih sestankov povecuje
zaupanje (Lopez-Fresno in Savolainen, 2020). Kot zadnje bi podjetju svetoval, naj vpelje
dvodnevna srec¢anja pred pricetkom novega projekta. Na teh naj se zberejo vsi zaposleni, ki
so predvideni za izvajanje posameznega projekta, se med seboj dobro spoznajo,
komunicirajo, izmenjajo mnenja in se pred pricetkom izvajanja projekta povezejo in
ponotranijo cilje, nacrte, strategije, odgovornosti in njegovo izvedbo. Preko omenjenih
sre¢anj bo podjetje doseglo sodelovanje in vzpostavilo okolja zaupanja.

4.3 Predlogi za nadaljno raziskovanje in omejitve raziskave

V nadaljevanju moje magistrske naloge na kratko predstavljam predloge za nadaljnjo
raziskovanje in omejitve, s katerimi sem se soocal pri pisanju magistrske naloge. Za
nadaljnjo raziskovanje se mi zdi smiselno izvesti dodatne intervjuje z ostalimi ¢lani uprave
podjetja, prav tako pa raziskavo ponoviti na ve¢ih gradbenih podjetji v Sloveniji, znamenom
posplosevanja rezultatov. Prav tako se predlog nanasa na opis implementacije pristopov v
vsakdanje Zivljenje in preucevanje, ali le te podjetje izvaja. Smiselno bi bilo raziskavo tudi
ponoviti in ¢ez ¢as opazovati odgovore zaposlenih in spremembe pri izvajanju pristopov na
delovnem mestu. Po mojem mnenju bi bilo zanimivo opazovati tudi vpliv avtenticnega
vodenja na zaupanje v Izbranem podjetju in gradbeni panogi nasploh.

Prva omejitev, ki bi jo poudaril se nanaSa na manjSe Stevilo anketiranih, zaradi ¢esar rezultate
ne moramo posploSevati na druga podjetja. Prav tako je omejitev raziskave v rezultatih
intervjuja, kjer lahko pride do subjektivnosti. Poudaril bi tudi, da se velikokrat lahko zgodi,
da anketiranci nimajo ¢asa za reSevanje anketnega vprasalnika in le tega resijo hitro, ne da
bi natan¢no prebrali odgovore ali pa vsem odgovorom dodelijo enake ocene. Pri pisanju
magistrske naloge sem naletel tudi na pomanjkanje literature o pristopih, ki lahko spodbujajo
avtentiéno vodenje. Prav tako nisem zasledil veliko literature o izzivih in pristopih, s
pomocjo katerih lahko podjetje gradi na zaupanju in doseze vzpostavitev slednjega.
Omenjeno se je kot tezava pojavila tudi pri oblikovanju anketnih trditev za preucevanje
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izzivov in pristopov za vzpostavitev avtenti¢nega vodenja in zaupanja v podjetju. Trditve
sem zato oblikoval na podlagi literature, predstavljene v teoreticnem delu moje magistrske
naloge. Kot omejitev bi omenil $e dejstvo, da je zaupanje v vecini predstavljeno le v tuji
literaturi.

5 SKLEP

Vzpostavitev avtentCnega vodenja in zaupanja je danes velik izziv, s katerim se soocajo
Stevilna podjetja. Tako vodstvo kot zaposleni se morajo tega dobro zavedati in nameniti
dovolj ¢asa omenjenima konstruktoma, z namenom doseganja koristi, ki jih avtenti¢no
vodenje in zaupanje na delovnem mestu prineseta.

Avtenti¢no vodenje je sestavljeno iz Stirih stebrov, to so samozavedanje, samoregulacija,
pozitivni psiholoski kapital in pozitivho modeliranje. Sama vzpostavitev avtenti¢nega
vodenja pa ni enostavna in prinasa izzive na podro¢jih poznavanja pristopov, samozavedanja
vodje, nepoznavanja prednosti in slabosti avtentiCnega vodenja, ter v neskladju med
samozavedanjem in samoregulacijo vodje. Premagovanje omenjenih izzivov in stremenje k
avtenti¢nosti pa s seboj prinese Stevilne koristi v obliki nizje ravni stresa, boljSega pocutja
zaposlenih, vecje eti¢nosti in moralnosti ter vi§je produktivnosti in uspesnosti. Zaupanje v
podjetju je sestavljeno iz treh elementov na katere sem se osredotocil, torej iz zaupanja v
sodelovce, v podjetje in v vodstvo. Tudi na podro¢ju zaupanja literatura poudarja izzive
povezane z nepoznavanjem pristopov, z obcutki zaposlenih, da se ne morajo zanesti na
sodelavce, da ne morejo deliti lastnih obcutkov, s pomankanjem pozitivnega psiholoskega
kapitala s strani vodij in druge. Avtorji poudarjajo, da je tudi te izzive potrebno premagati z
namenom doseganja koristi za podjetje, ki se odrazajo v ve¢jem dobicku, koknkurencnosti
in opolnomocenosti. Podjetje lahko omenjene izzive na podroc¢ju avtenti¢nega vodenja in
zaupanja premaga z vzpostavitvijo pristopov.

Teorijo sem nato prenesel v Izbrano podjetje (brez datuma). Rezultati ankete kaZejo na
avtenti¢nost vodje. Omenjeno sem razbral iz visokih povprecnih ocen pri vseh Stirih stebrih.
Najvecji izziv, ki ga v ospredje postavljata tako anketa kot intervju, se nanasa na
nepoznavanje pristopov s pomocjo katerih bi podjetje in njegov vodja lahko izboljsala
avtenti¢nost in doseglo koristi, ki so bile s takim na¢inom vodenja prepoznane. Edini pristop,
ki ga podjetje redno uporablja je pripovedovanje zgodb. Visoke povprecne ocene kazejo tudi
na prisotnost zaupanja na delovnem mestu. Tudi pri vzpostavitvi zaupanja je najvecji 1zziv
Vv nepozvanavnju pristopov, s pomocjo katerih bi lahko podjetje zaupanje na delovnem mestu
dvignilo na vi$jo raven. Kljub temu pa zaposleni vidijo korist v vzpostavitvi zaupanja, kar
je v intervjuju poudaril tudi direktor.

Preko povprecnih ocen tako avtenticnega vodenja kot zaupanja sem ugotovil, da sta
omenjena konstrukta v Izbranem podjetju pozitivno povezana, kar sem poudaril tudi v
teoreticnem delu moje magistrske naloge. Podjetju zato svetujem, da vpelje pristope, ki se
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nanaSajo tako na avtenti¢no vodenje kot na zaupanje. Omenjeno so moji kljuéni poudarki

oziroma priporocila, s pomocjo katerih lahko podjetje Se izboljSa avtenti¢nost vodje in

dvigne nivo zaupanja na delovnhem mestu, ter tako gradi na uspes$ni, dobickonosni in

konkuren¢ni prihodnosti.
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Priloga 1: Anketa

Pozdravljeni,

moje ime je Filip Baumgartner. Dve leti nazaj sem obiskoval magistrski $tudijski program
na Ekonomski fakulteti. Trenutno sem v procesu pisanja moje magistrske naloge z naslovom
»Analiza avtenti¢nega vodenja in zaupanja zaposlenih na primeru gradbenega podjetja,
katere namen je analizirati avtenti¢nost vodje in zaupanje na delovnem mestu ter povezavo
med obema konstruktoma. S pomoc¢jo Vasih odgovorov bom lahko obravnavano temo
natan¢no preucil in podal predloge za izboljSanje obeh konstruktov. Vsi vasi odgovori so
popolnoma anonimni in namenjeni izklju¢no moji magistrski nalogi. Odgovori bodo
obravnavani zaupno. Za reSevanje boste potrebovali priblizno petnajst minut.

Hvala za vas ¢as in odgovore Ze v napre;.
Filip Baumgartner

Prvi sklop vprasanj se nanasa na preucevanje avtenti¢nosti vodje, ki je sestavljen iz Sestih
delov. Prvi se nanasa na preucevanje samozavedanja vodje, drugi na samoregulacijo, tretji
na pozitiven psiholoski kapital, Cetrti na pozitivno modeliranje, peti na izzive in koristi
avtenti¢nega vodje in zadnji na pristope, ki jih podjetje izvaja za doseganje avtenti¢nosti.
Vse trditve so merjenje na Likertovi petstopenjski lestvici, pri kateri 1 pomeni sploh se ne
strinjam, 2 ne strinjam se, 3 niti se ne strinjam, niti se strinjam, 4 strinjam se in 5 popolnoma
se strinjam.

Lastnosti avtenticnega vodje so pozitivna custva, zaupanje, optimizem in eticnost.
Avtenti¢ni vodje povedo tisto kar mislijo in delujejo skladno s svojimi staliS¢i ter
vrednotami. Radi sliSijo mnenja zaposlenih, tudi tista, ki so v nasprotju z njihovimi ter
zahtevajo povratne informacije za boljSo komunikacijo.

1. Preucevanje samozavedanja v avtenti¢nem vodenju

Trditve
Vodja podjetja ima jasno oblikovane cilje za prihodnost. 112 [3]4]5
Vodja podjetja se zaveda lastne identitete. 112 [3]4]5

Vodja podjetja razume lastna Custva, kar pomeni, da pozna lastne obcutke, | 1 |2 |3 |4 |5
Custva in razpolozenje.
Vodja podjetja je samokriti¢en. 112 [3]4]5
Vodja podjetja je samozavesten. 112 [3]4]5

Vir: Prirejeno po Dimovski in drugi (2013).

2. Preucevanje samoregulacije v avtenticnem vodenju



Trditve

Vodja podjetja sprejema odlocitve na podlagi njegovih klju¢nih vrednot.

Vodja podjetja nepristransko zbira in interpretira informacije preden sprejme
odloditev.

Vodja podjetja odkrito komunicira z zaposlenimi.

Vodja podjetja govori in dela na podlagi svojega misljenja in ne tujih
pri¢akovanj.

Vodja podjetja izraza prepricanja, ki so usklajena z moralnimi normami
zaposlenih.

Vir: Prirejeno po Neider in Schriesheimn (2011).

3. Preucevanje psiholoskega kapitala v avtenti¢nem vodenju

Trditve

Vodja podjetja ima oblikovana pozitivna Custva, ki jih prenasa na zaposlene.

Vodja podjetja motivira zaposlene pri opravljanju nalog.

Vodja podjetja ima vedno upanje, da najde pot do zastavljenih ciljev.

Vodja podjetja vsakodnevno prepoznava priloznosti.

Vodja podjetja je optimisticen in vedno verjame v pozitiven rezultat.
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Vir: Prirejeno po Maric in drugi (2013).

4. Preucevanje pozitivnega modeliranja v avtenti¢nem vodenju

Trditve

Vodja podjetja prenasa pozitivne lastnosti na zaposlene.

Vodja podjetja preko svojih dejanj predstavlja vzornika zaposlenim.

Vodja podjetja skrbi za pozitiven razvoj zaposlenih.

Vodja podjetja se zaveda svojega vpliva na zaposlene.

Vodja podjetja odprto deli svoje vrednote z zaposlenimi.
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Vir: Prirejeno po Neider in Schriesheimn (2011).

5. Preucevanje izzivov in koristi avtenti¢nega vodenja

Trditve

Izziv pri oblikovanju avtenti¢ne vodje je nepoznavanje pristopov za njegovo
oblikovanje.

Izziv pri oblikovanju avtenti¢ne vodje je neskladje med samozavedanjem in
samoregulacijo oziroma vrednotami vodje in njegovimi dejanji.

Avtenticno vodenje je kljucno za doseganje niZje ravni stresa na delovnem
mestu.

Avtenti¢no vodenje je pozitivno povezano z doseganjem vecjega dobicka.

(\

N

Avtenti¢no vodenje izboljSa zaupanje v vodstvo in zaposlene na delovnem
mestu.

Vir: lastno delo.
6. Preucevanje pristopov za oblikovanje avtenti¢nega vodenja

2




Trditve

Podjetje uporablja akcijsko ucenje za oblikovanje avtenticnega vodenja
(akcijsko ucenje je kombinacija poslusanja in sprasSevanja vodje podjetja, na
podlagi katerega razmislja o nastalem problemu, oblikuje ukrepe in se iz tega
veliko nauci).

Podjetje uporablja sistem mentorstva za oblikovanje avtenti¢nega vodenja
(vodja podjetja mentorira svoje zaposlene, torej jih usmerja, spodbuja,
izobrazuje in kritizira njihove aktivnosti).

Podjetje uporablja tristo Sestdeset stopinjsko vodenje za oblikovanje
avtenticnega vodenja (vodja podjetja pridobi pomembne informacije s strani
vseh zaposlenih, na podlagi katerih lahko identificira in naslovi njegove
prednosti in slabosti).

Podjetje uporablja sistem nasledstva za oblikovanje avtenticnega vodenja
(sistem nasledstva posameznike vkljuci v nacrtno izobrazevanje na podroc¢ju
najnovejSega znanja, ustvarjanje poslovnih vezi in prevzemanje vrednot in
eti¢nih pravil podjetja).

Podjetje uporablja pripovedovanje zgodb za oblikovanje avtenti¢nega vodenja
(s pripovedovanjem zgodb, vodja podjetja svoje zaposlene motivira,
navdihuje, zmanjSuje konflikte, gradi zaupanje, vpliva in doloca jasno smer).

Vir: lastno delo.

Drugi sklop vprasanj se nanasa na merjenje zaupanja na delovnem mestu. Preucevanje tega

konstrukta je sestavljeno iz treh delov. Prvi del preucuje zaupanje do zaposlenih, podjetja in

vodje. Drugi del trditev se nanasa na izzive in prednosti zaupanja, zadnji del pa na pristope,
s katerimi se lahko izboljSa zaupanje na delovnem mestu. Tudi pri konstruktu zaupanja so
trditve merjenje z Likertovo petstopenjski lestvici, pri kateri 1 pomeni sploh se ne strinjam,

2 ne strinjam se, 3 niti se ne strinjam, niti se strinjam, 4 strinjam se in 5 popolnoma se

strinjam.

7. Preucevanje zaupanja na delovnem mestu

Trditve

V podjetju je vedno nekdo pripravljen prisluhniti.

Pocutim se povezanega s sodelavci.

Ideje pri delu lahko odkrito delim s sodelavci.

Pocutim se varnega na svojem delovnem mestu.

V podjetju vodja in zaposleni izmenjujejo informacije in obCutke.

Vedno se lahko zanesem na ostale, ko pride do tezav ali izzivov.

Obravnavanje zaposlenih v podjetju se mi zdi pravi¢no.

V primeru, da bi v podjetju delil svoje tezave, vem, da bi se sogovornik odzval
skrbno.
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Vodja podjetja ima visoko integriteto.

Vodja podjetja ima pozitivne namene in motive.

Vodstvo je visoko usposobljeno za opravljanje svojega dela.

Pri reSevanju tezkih problemov se lahko zanesem za sposobnosti vodstva.
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Vir: Prirejeno po Shockley in drugi (2000), Tzafrir in Dolam (2004), McAllister (1995), Robinson

(1996), Mayer in Davis (1999).




8. Preucevanje izzivov in koristi zaupanja

Trditve

Izziv pri vzpostavitvi zaupanja je povezan z neusklajenostjo besed indejanj [ 1 |2 [3 |4 |5
vodje.
Izziv pri grajenju zaupanja se nanasa na nepoznavanje pristopov oziroma |1 [2 |34 |5
aktivnosti, s katerimi bi lahko izbolj$ali zaupanje med zaposlenimi in vodjo.
Izziv pri vzpostavitvi zaupanja med zaposlenimi in vodjo vidim v slabi [ 1 |2 [3 |4 |5
komunikaciji.
Zaupanje je pozitivho povezano z lazjim in hitrej§im doseganjem planov, |1 |2 |3 |4 |5
strategij in vizij podjetja.
Zaupanje med zaposlenim in vodjo pripomore k boljSemu pocutju na [ 1 |2 [3 |4 |5
delovnem mestu v kriznem in hitro spreminjajocem se okolju.

Vir: lastno delo.

9. Pristopi za oblikovanje zaupanja na delovnem mestu

Trditve

Podjetje gradi zaupanje na delovnem mestu preko rednega pripovedovanja |1 |2 |3 |4 |5
zgodb.
Podjetje ima jasno oblikovan akcijski naért za grajenje boljSega delovnega |1 |2 |3 |4 |5
okolja, ki bo povecalo zaupanje (akcijski naért vkljuCuje natancen plan
podrodji dela, kjer si zaposleni zelijo spremembe, podatke o tem kaj se dela
dobro in kaj ne, razmisljanje zaposlenih in dopolnitve k vsaki izmed tock).

Podjetje izvaja ucinkovite sestanke, ki zaposlenim omogocajo jasno |1 |2 |3 |4 |5
razumevanje njihovih nalog.
Podjetje organizira dvodnevna srecanja pred zacetkom izvajanja projektaza |1 |2 |3 |4 |5
grajenje zaupanja med zaposlenimi.
Vodja nudi podporo zaposlenim pri izvajanju nalog. 112 |3]4]5

Vir: lastno delo.

Zadnji sklop vpraSanj se nanasa na kratka sociodemografska vpraSanjaz enim samim
moznim odgovorom.

Spol

a) Moski
b) Zenska

Starost

a) Do 24 let
b) 25-37 let
c) 38-50 let
d) 51-63 let
e) nad 63 let



Koliko let ste zaposleni v podjetju?

a) Manj kot eno leto
b) 1-3 let

c) 4-6 let

d) 7-9 let

e) 10 let ali vec

Kaksna je Vasa stopnja izobrazbe?

a) Osnovna Sola ali manj

b) Poklicna Sola

¢) Srednja Stiriletna Sola

d) Visoka Sola

e) Visoka strokovna Sola — 1.bolonjska stopnja
f) Univerzitetni Studij — 2.bolonjska stopnja

g) Doktorat

Anketa je kon¢ana. Hvala za va§o pomoc¢ pri pisanju moje magistrske naloge.



Priloga 2: Intervju

Avtenti¢no vodenje
1. Kaj za Vas pomeni avtenticno vodenje? Nastejte nekaj lastnosti, ki po Vasem mnenju
opisujejo Vas kot vodjo? (npr: samozavesten, kriti¢en, itd.)

Samozavedanje - preuCevanje prvega stebra avtenti¢nega vodenja
2. Ali se zavedate lastnega jaza in ali v podjetju vsakodnevno delujete skladno z njim?
3. Ali imate kot vodja jasno oblikovane cilje za prihodnost? Zakaj ja oziroma zakaj ne?

Samoregulacija - preuc¢evanje drugega stebra avtenticnega vodenja

4. Ali v podjetju Ves c¢as delujete skladno z lastnim misljenjem ali podlezete pricakovanjem
drugih deleznikov? Zakaj ja oziroma zakaj ne?

5. Ali pri sprejemanju odlocitev delujete ves ¢as nepristransko in sledite lastnim vrednotam?
Zakaj ja oziroma zakaj ne?

Pozitiven psiholoski kapital - preuc¢evanje tretjega stebra avtenticnega vodenja

6. Ali so po Vasem mnenju pozitivna ¢ustva za vodjo pomembna ali ne? Zakaj ja oziroma
ne? Kako kazete pozitivna ¢ustva na delovnem mestu? (motivira, itd.)

7. Ali vsakodnevno prepoznavate priloznosti v Vasi panogi in kako poskrbite, da so le te
implementirane?

Pozitivno modeliranje - preuc¢evanje Cetrtega stebra avtenticnega vodenja
8. Ali spodbujate zaposlene h strokovnemu razvoju? Kako?
9. Ali se zavedate pomena prenosa lastnih vrednot na zaposlene? Kako le te prenasate?

Izzivi in koristi avtenticnega vodenja

10. Kateri so po Vasem mnenju kljucni izzivi avtenti¢nega vodenja? Kako jih premagujete?
11. Ali se Vam zdi vpeljava avtentiGenga vodenja v podjetje pomembna? (Ce ja) Katere so
po VaSem mnenju koristi avtenti¢nega vodenja?

Pristopi za oblikovanje avtenti¢nega vodenja

12. Ali podjetje uporablja kakSne pristope z namenom oblikovanja avtenti¢nega vodstva?
(Ce ja) Katere pristope izvaja? (Ce ne) Zakaj? Ali se Vam ne zdi pomembno poznavanije le
teh?

Zaupanje
13. Kaj za Vas pomeni zaupanje na delovhem mestu? Opisite? Kako vi kot vodja

vzpostavljate zaupanje na delovnem mestu?

Zaupanje v sodelavce



14. Ali se Vam zdi zaupanje med sodelovei pomembno? Kako v podjetju obcutite zaupanje
med sodelovci?

Zaupanje v podjetje
15. Ali se Vam zdi zaupanje v podjetje pomembno? Ali po VaSem mnenju zaposleni zaupajo
v podjetje kot tako, in kako se po Vasem mnenju to kaze?

Zaupanje v vodstvo
16. Ali se Vam zdi zaupanje v vodstvo pomembno? Ali po VaSem mnenju zaposleni zaupajo
v v vodjo in kako se po Vasem mnenju to kaze?

Izzivi in koristi zaupanja
17. Kateri so po Vasem mnenju klju¢ni izzivi grajenja zaupanja? Kako jih premagujete?
18. Kaksne koristi vidite v vzpostavitvi zaupanja znotraj podjetja?

Pristopi za oblikovanje zaupanja
19. Ali podjetje implementira oziroma redno izvaja kak$ne pristope za vzpostavitev oziroma
grajenje zaupanja (pripovedovanje zgodb, itd.)? (Ce ja) Katere oziroma kako gradi na
zaupanju med zaposlenimi, zaupanju v podjetje in zaupanju v sodelovce? (Ce ne) Zakaj? Ali
se Vam le to ne zdi pomembno?

Povezanost med avtenticnim vodenjem in zaupanjem
20. Ali se Vam zdi, da sta avtenti¢no vodenje in zaupanje povezana? OpiSite?



Priloga 3: Transkripcija intervjuja z direktorjem

Avtenti¢no vodenje
1. Kaj za Vas pomeni avtenticno vodenje? Nastejte nekaj lastnosti, ki po Vasem mnenju
opisujejo Vas kot vodjo? (npr: samozavesten, kriti¢en, itd.)

Avtenti¢no vodenje zame pomeni odprta in jasna komunikacija, prav tako veliko znanje o
predmetu vodenja, ter ocena zaposlenega s katerim delujemo poznavanje njegovih
znacilnosti oziroma lastnosti, Zelja, zavzetosti in znanja. Omenjene znacilosti se mi zdijo
temelj oziroma osnova avtenti¢nega vodenja. Lastnost s katerimi bi se opisal kot vodja je,
dober povezovalec ljudi v razlicnih enotah podjetja na najbolj$i mozni nacin, s pomocjo
lasntega znanja, vrednot in nacel, ki jim sam vsakodnevno sledim ter vrednot, vizije podjetja
h katedrim strmimo mi kot celota oziroma celoten kolektiv.

Samozavedanje - preuCevanje prvega stebra avtenti¢nega vodenja
2. Ali se zavedate lastnega jaza in ali v podjetju vsakodnevno delujete skladno z njim?

Vsakodnevno se trudim delovati skladno z lastnim jazom oziroma vrednostami, staliS¢i,
prepricanji, naceli, ki sem jih pridobil skozi desetletje vodenja podjetja. Rekel bi, da se dobro
zavedan omenjenega in h temu strmim vsakodnevno. Trudim se, da je le to povezano
oziroma sklada z mojimi dejanji na delovnem mestu. Hkrati pa se zavedam tudi lastnih
slabosti in podrocji, na katerih se potrebujem Se izboljsati.

3. Ali imate kot vodja jasno oblikovane cilje za prihodnost? Zakaj ja oziroma zakaj ne?

Da, seveda, vem kaj si Zelim za podjetje in h njim strmim. Cilji pri meni izhajajo zavestno
iz logi¢ne rasti podjetja. Seveda to zahteva okolja, moramo rasti danes in v prihodnosti z
namenom konkuren¢ne prednosti. Drugi del ciljev pride bolj impluzivno. Sproti vidim kaj
se dogaja, dobim zamisli ter ideje npr: v pogovorih z drugimi managerji, na razlénih sejmih
oziroma kar okolju nasploh. Torej kot sem omenil moje cilje za podjdetje v prihodnosti
lahko razdelimo na tiste, ki nastanejo planirano skladno z rastjo in uspesnostjo podjetja ter
cilje, ki se razvijejo neplanirano. Po mojem mnenju je postavitev ciljev, klju¢no za
oblikovanje poti, da to dosezemo kot podjetje. Kot vodja pa je zato pomembna lastnost, da
kot manager h temu strmim.

Samoregulacija - preuc¢evanje drugega stebra avtenticnega vodenja
4. Ali v podjetju Ves Cas delujete skladno z lastnim misljenjem ali podlezete pri¢akovanjem
drugih deleznikov? Zakaj ja oziroma zakaj ne?

V podjetju se zadnja leta trudim delovati skladno z lastnim misljenje. Kljub temu pa priznam,
da so dogodki, kjer lahko podlezem in odreagiram ali se odlo¢im, ne na podlagi lastnega
misljenja ampak drugih dejavnikov, ki so zelo razli¢ni. Gradbena panoga je zelo dinami¢na
in po mojem mnenju tezko, deluje$ skaldno z lastnim miSljenjem ves cas. Potrebno se je
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prilagoditi in v€asih sprejeti odlocitve, ki jih morda na prvi korak ne podpiras oziroma niso
tvoja prva prioriteta.

5. Ali pri sprejemanju odlocitev delujete ves Cas nepristransko in sledite lastnim vrednotam?
Zakaj ja oziroma zakaj ne?

Pri sprejemnaju odlocitev se prav tako tudim le te sprejeti na nacin, ki je skaden z misljenjem,
vrednotami in prepric¢anji. Se pa zgodi, da vcasih le to ni mogoce, saj vpliva na delovanje
podjetja in njegov uspeh. Prav tako je potrebno nekatere odlocCitve sprejeti izredno hitro in
vcasih ni Casa za razmisljanje kaksna je ta odloCitev. Ravno zato bi poudaril, da vsaka
odli¢itev sigurno ni nepristranska. Veliko vlogo imajo tudi Custva in obcutki v tistem
trenutku, kljub temu pa se zavedam, da je nepristranskost pomembna in, da mora biti vodja
tudi s tega podroc¢ja vzor zaposlenim, saj lahko nepristranskost oziroma obcutek
nepristranskosti hitro vpliva na zaposlene.

Pozitiven psiholoski kapital - preucevanje tretjega stebra avtenticnega vodenja
6. Ali so po Vasem mnenju pozitivna Custva za vodjo pomembna ali ne? Zakaj ja oziroma
ne? Kako kaZete pozitivna Custva na delovnem mestu? (motivira, itd.)

Pozitivna Custa so zelo pomembna. Pomemben je zgled in energija, ki jo sam oddajas. To se
mi zdi klju¢no. Z dobro enrgijo si avtomati¢no pozitivno naravnan. Pozitivna naravnanost
pa pripelje pri ¢loveku do pozitivnih Custev, kar potem kot direktor lazje prenesem na ostale
zaposlene. Torej poudaril bi kot kljuéno pozitivno Custvo, lastno pozitivno enrgijo in
naravnanost, kar zaposleni po mojem mnenju cutijo. Dobra enrgija je prenesljiva.

7. Ali vsakodnevno prepoznavate priloznosti v Vasi panogi in kako poskrbite, da so le te
implementirane?

PriloZznosti opazam in jih vidim pogosto. Prepoznavam priloznosti. Le teh je ogromno.
Poiskusam najti prave priloznosti le te pa potem predebatiram z zaposlenimi. Rad jih
vkljué¢im v odlocitve in podajanje mnenje. O priloznostih se pogovorim z zaposlenimi in
izmed vseh izberemo tiste v katerih vidimo potencial.

Pozitivno modeliranje - preucevanje Cetrtega stebra avtenti¢nega vodenja
8. Ali spodbujate zaposlene h strokovnemu razvoju? Kako?

Sigurno, z izobraZevanji, obiski najrazli¢nejSih sejmov tako v Sloveniji kot tujini. Prav tako
uc¢im posameznika piljenje posameznih znanj, ki jih posamezni zaposlen potrebuje ali pa se
¢ez Cas izkaze, da jih le ta potrebuje. Pomembno je izobraZevanje in napredovanje zaposlenih
na osebnem in strokovnem podrocju. Tega si v prihodnosti kot direktor zelim Se vec.

9. Ali se zavedate pomena prenosa lastnih vrednot na zaposlene? Kako le te prenaSate?



Vem kaj so moje vrednote in nase vrednote (podjetja). Trudimo se, da se zaposleni dobro
zavedajo teh vrednot in h ¢emu strmimo. V kratkem bomo oblikovali tudi zloZzenko v kateri
bodo vrednote zapisane. Vsak bo to zloZzenko imel in se redno spomnil na njih. Sam bi rekel,
da so moje vrednote skladne z vrednotam podjetja. Prenasam jih vsakodnevno preko zgleda,
komunikacije. Kot sem omenil pa bomo imeli tudi zlozenko, ki jo bo prejel vsak izmed
zaposlenih.

Izzivi in koristi avtenticnega vodenja
10. Kateri so po Vasem mnenju kljucni izzivi avtenti¢nega vodenja? Kako jih premagujete?

Klju¢ni izziv avtenti¢nega vodenja so povezani bolj z nepoznavanjem veliko pristopov. Na
tem podrocju bi se morali bolj izobrazit in le te implementirati. O avtenticnem vodenju sem
veliko prebral, akljub temu to ni dovolj. Potrebno je vkljucit tudi zaposlene in graditi na
avtenti¢nem podjetju.

11. Ali se Vam zdi vpeljava avtenti¢enga vodenja v podjetje pomembna? (Ce ja) Katere so
po Vasem mnenju koristi avtenti¢énega vodenja?

Avtenti¢no vodenje se mi zdi izredno pomembno. Sploh v gradbeni panogi. Mislim, da
imamo tukaj dve moznosti. Slediti avtenticnemu vodenju ali ne. Moramo le tega
implementirati v podjetje. Koristi se kazejo v bolj osebnemu pristopu, boljsemu sodelovanju
in uspehu podjetja.

Pristopi za oblikovanje avtenticnega vodenja

12. Ali podjetje uporablja kaksne pristope z namenom oblikovanja avtenti¢nega vodstva?
(Ce ja) Katere pristope izvaja? (Ce ne) Zakaj? Ali se Vam ne zdi pomembno poznavanje le
teh?

Podjetje ne izvaja veliko pristopov po mojem mnenju. Poudaril bi pripovedovanje zgodb in
sistem menstorstva, a kljub temu ga $e nismo spravili na raven, kot si zelim. Glede pristopov
priznam, da nismo na ravni kot si Zelimo. PoiskuSamo oblikovati letne razgovore z vsakim
zaposlenim, torej ena na ena. Na tak nacin bomo gradili na spostovanju vrednot in grajenju
dobrega vodenja. Tudi vrhnji managerji se vsi ne zavedajo dobro le teh. Ze na tem podro&ju
imamo veliko izzivov, ki jth moramo prvo premagati, z namenom, da res vsi gradimo in
zagovarjamo iste vrednote. Drugih pristopov pa ne poznamo niti ne izvajamo. Le to bo cilj
za prihodnost, le to pa bo potrebno Se bolj jasno zapisat.

Zaupanje

13. Kaj za Vas pomeni zaupanje na delovhem mestu? OpiSite? Kako vi kot vodja
vzpostavljate zaupanje na delovnem mestu?
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Zaupanje z moje strani do sodelovcev je, da res redko preverjam njihove naloge. Vrjamem,
da naloge, ki jih dodelim, da je za le te zaposlen primeren in vrjamem v njegov uspeh. Ravno
zaradi zaupanja, vrjamem, da bodo tudi zaposleni na delovnem mestu taki v odnosu z mano
in v primeru tezav, izzivov le to delili z mano. Probamo vzpostaviti vzajemn in odprt odnos.
Pokazi spostovanje do sebe in drugih, bodi dober in neskodljiv. Prav tako si na delovnem
mestu pomagamo in prisko¢imo na pomo¢ Tudi tako se gradi zaupanje.

Zaupanje v sodelovce
14. Ali se Vam zdi zaupanje med sodelovei pomembno? Kako v podjetju obcutite zaupanje
med sodelovci?

Da. Sigurno pri na¢inu nasega dela in vodenja. Vzpostavja se iz dneva v dan. Vidmi, da tisto
kar nekdo obljubi potem to naredi v dogovorjenih okvirjih, rokih in stroskih. Prav tako ce
pogledam bolj osebni vidik. Se zaposleni med seboj druzijo in veliko povejo tudi osebnih
stvari, tezav, izizvov in dogodkov, kar po mojem mnenju vzpostavlja in gradi zaupanje
oziroma zaupljiv odnos.

Zaupanje v podjetje
15. Ali se Vam zdi zaupanje v podjetje pomembno? Ali po VaSem mnenju zaposleni zaupajo
v podjetje kot tako, in kako se po Vasem mnenju to kaze?

Zaposleni zaupajo v podjetje. Vsak dogodek, ki ga organiziramo kot so spomladanska in
jesenska druzenja, novoletne zabave, kolesarski dnevi, tek in $tevilni drugi dogodki, so zelo
dobro obiskani. Preko tega menim, da se zaposleni radi podruZzijo, kar pa kaze na neko
zaupanje in pripadnost podjetju.

Zaupanje v vodstvo
16. Ali se Vam zdi zaupanje v vodstvo pomembno? Ali po VaSem mnenju zaposleni zaupajo
v vodjo in kako se po Vasem mnenju to kaze?

Podobno. Po mojem mnenju me zaposleni dobro poznajo in vedo kako in na kakSen nacin
delujem. Velikokrat mi povejo o dolo€enih stvareh, ki jih tezijo. Prav tako se obrnejo name
v &asu teZav oziroma izzivov. Zelijo si slidati moje mnenje, razmislanje. Kar seveda cenim,
saj to po mojem mnenju kaze na zaupanje v mene.

Izzivi in koristi zaupanja
17. Kateri so po VaSem mnenju kljucni izzivi grajenja zaupanja? Kako jih premagujete?

Izzivi pr zaupanju se kaZejo v komunikaciji. Vse kar se dogovori§ mora biti s strani vodje in
zaposlenih spoStovano. Prav tako kot sem Ze omenil pri avtenticnem vodenju ne poznamo
prav pristopov s pomocjo katerih ga lahko gradimo. Delam tisto kar se mi zdi naravno in
potrebno za vzpostavitev le tega iz logike in znanja pridobljenega preko vec let.
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18. Kaksne koristi vidite v vzpostavitvi zaupanja znotraj podjetja?

Najvecja korist zaupanja se kaze v dobrih odnosih, kar posledino pripelje do dobrega pocutja
na delovnem mestu. Vrjamem, da zaposlen, ki se na delovhem mestu dobro pocuti je veliko
bolj produktiven in pri delu uspesen, kar pa seveda vpliva tudi na podjetje kot celoto, torej
uspeh, dobicek in kokurenénost podjetja.

Pristopi za oblikovanje zaupanja
19. Ali podjetje implementira oziroma redno izvaja kak$ne pristope za vzpostavitev oziroma
grajenje zaupanja (pripovedovanje zgodb, itd.)? (Ce ja) Katere oziroma kako gradi na
zaupanju med zaposlenimi, zaupanju v podjetje in zaupanju v sodelovce? (Ce ne) Zakaj? Ali
se Vam le to ne zdi pomembno?

Ne, sistemtati¢no sigurno ne. Dogaja se preko oziroma tekom dela. Dobro se pocutimo na
delovnem mestu kar je cilj. Z dobrim pocutjem pa seveda gradimo na zaupanju in se le ta
sigurno povecuje. Kot sem omenil pa prav pristopov za grajenje zaupanja na delovnem
mestu ne izvajamo in jih ne poznam.

Povezanost med avtenticnim vodenjem in zaupanjem
20. Ali se Vam zdi, da sta avtenti¢no vodenje in zaupanje povezana? OpiSite?

Avtenticno vodenje in zaupaje sta povezana. Po mojem mnenju ni zaupanja brez
avtenticnega vodenja. Prav tako ni avtentiCnega vodenja brez zaupanja. Zato, da se
vzpostavita je potrebno delo in grajenje obeh. V prvi vrsti pa seveda zavedanje in
prepoznavanje obeh pojmov ter grajenje na njihovi implementaciji v podjetje. Sigurno pa bi
lahko oboje v podjetju izboljsali, kljub temu, da obojemu namenimo kar nekaj ¢asa, kar
mislim, da obcutijo zaposleni vsakodnevno, vidim na tem podro¢ju kljub temu priloznosti
za izboljsave. Ce ne drugega je potrebno gledati veliko $ir$e in razmisljati o prisotpih, ki bi
jih v prihodnosti lahko zaceli izvajati, da oba stebra dvignemo. Podjetju Se na vis§jo raven.
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Priloga 4: Povprecne ocene sodelujocih — lo¢ene po konstruktih

Zflpor.edna Povprecje za aytentiéno Povpredje za zaupanje Razlika
stev_1lkva vodenje (b) (a) - (b)
sodelujocega (a)
1 4,95 4,58 0,37
2 4,55 4,00 0,55
3 4,60 4,17 0,43
4 4,60 4,25 0,35
5 3,90 3,58 0,32
6 4,00 4,08 -0,08
7 3,95 3,42 0,53
8 3,95 3,92 0,03
9 3,65 3,75 -0,10
10 3,80 3,75 0,05
11 4,55 2,58 1,97
12 4,80 4,92 -0,12
13 4,20 4,42 -0,22
14 4,50 5,00 -0,50
15 3,70 3,33 0,37
16 4,40 4,08 0,32
17 4,35 4,67 -0,32
18 3,75 3,67 0,08
19 4,00 3,83 0,17
20 4,55 4,92 -0,37
21 4,65 4,92 -0,27
22 4,05 3,25 0,80
23 3,50 3,08 0,42
24 4,00 3,75 0,25
25 3,95 4,00 -0,05
26 4,90 3,92 0,98
27 5,00 5,00 0,00
8 4,00 3,83 0,17
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