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UvoD

Avtenti¢no vodenje deluje kot motor, ki skozi svojo mo¢ poganja podjetje, da je lahko to
dejansko uspesno, navajajo Dimovski in drugi (2013). Nadalje poudarjajo, da po mnenju
slovenskih managerjev, avtenti¢nost predstavlja nekaj dragocenega in nekaj, kar se izplaca
Krepiti ter razvijati, saj s tem pridobivajo tako posamezniki, kot celotno podjetje.
Avtenti¢nost mnogi prepoznavajo kot nekaj resni¢nega, izvornega, nekaj, kar je obratno od
zlaganega, nekaj, ¢emur verjamemo in je globljega pomena, se dodajajo. V svoji knjigi
avtenti¢no vodenje definirajo kot vodenje, ki zaobjema odnose med samo vodjo in vsemi
preostalimi sodelavci, osnova vodenja pa izhaja iz zaupanja in sposobnosti samega vodje.
Dober avtenti¢ni vodja po njihovem zagotavlja, da so zaposleni motivirani, da imajo vsa
potrebna sredstva ter spremlja njihov celosten razvoj, kar pa je mogoce zgolj, ¢e vodja pozna
resni¢ne potrebe in zmoznosti svojih zaposlenih.

Zheng, Liu, Liao, Qin in Ni (2022) ugotavljajo, da je klju¢ za uspes$no vodenje avtenti¢no
vedenje vrhnjega managementa. S svojo raziskavo so dognali, da avtentiéno vodenje
najviSjega managementa v podjetju posredno vpliva na skupinsko misljenje zaposlenih, in
sicer preko srednjega managementa. Ugotovili so, da vrhnji management s svojim
avtenti¢énim vedenjem prenasa vzorce na srednji management, kar se odraza tudi v skupini
zaposlenih, posledi¢no pa vpliva tudi na celotno misljenje skupine. Da pa avtenti¢no vodenje
pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih, so ugotovili Winton, Whittington in Meskelis
(2022), saj so v analizi dokazali, da usluzbenci, ki imajo avtenti¢ne vodje, veliko bolj
sodelujejo in ve€ doprinesejo podjetju s svojimi dejavnostmi. Poudarjajo, da naj avtenti¢ni
vodje spodbujajo svoje zaposlene in iz njih izvabijo prostovoljno sodelovanje.

V letu 2020 nas je vse presenetil koronavirus, ki je zamajal delovanja vseh podjetij. Najvecja
sprememba, ki je pretresla do sedaj znane vzorce delovanja podjetij, je bilo zagotovo
nenadno delo od doma. Podjetja so morala svoje delovanje takoj prenesti v digitalno okolje,
seveda pa se je vecja teZava pojavila pri organizaciji in koordinaciji dela. Quintanilla (2022)
je raziskal, kaj se je zgodilo z avtenti¢nim vodjem in zaposlenimi pod njegovim vodstvom,
potem ko niso ve¢ imeli fiziénega stika, temve¢ stik zgolj preko telekonferenc. Rezultati
njegove analize so pokazali, da interakcije v zivo, kot jim veckrat reCemo »interakcije iz o¢i
v o€i«, niso tako zelo pomembne, kot si predstavljamo. Dodatno je ugotovil, da so avtenti¢no
vodenje in transparentni odnosi med zaposlenimi ponotranjili moralno perspektivo, povecali
predanost in sposobnost prejemanja informacij. Na tem mestu poudarja, da nacin
pogovarjanja in nacin sprejemanja klju¢nih odlocitev vpliva na to, kako je vodja dojet, in
sicer pri avtenticnem vodenju, vodjo dojemajo kot transparentno in eti¢no, kar se lahko
pokaze v veclji zavzetosti zaposlenih. Podjetja, ki so Ze pred samim izbruhom novega
koronavirusa imela avtenti¢ne vodje, jim vodenje na daljavo ni povzrocalo vecjih tezav, saj
so vodje s svojimi sledilci imeli Zze v naprej dobro razvite povezave, ugotavlja. Podobno pa
ugotavljata tudi Whiteside in Dixon (2022), ki v svojem priro¢niku poudarjata vlogo
avtenti¢nega vodenja za izbolj$anje rezultatov podjetja pri delu v digitalnem okolju.



Zadovoljstvo zaposlenih Kim in Ra (2022) definirata kot dragoceno sredstvo ¢loveskega
kapitala. Navajata, da so zadovoljni zaposleni tisti, ki podjetju najve¢ pomenijo, Saj SO pri
svojem delu motivirani, zvesti in u¢inkoviti — to pa na dolgi rok zvi$uje uspes$nost samega
podjetja. Navajata tudi, da je vrednost podjetja dejansko pozitivno povezana z organizacijsko
kulturo, ki pa na drugi strani povecuje zadovoljstvo zaposlenih, namre¢ podjetja, ki so
zmozna vzpostaviti trdno vez s svojimi zaposlenimi, lazje prezivijo razne krize, ki jih lahko
doletijo.

Podjetja, ki Zelijo postati u¢inkovita, bi morala po mnenju avtorjev Sageer, Rafat in Agarwal
(2012) razviti kulturo, ki bi kot taka spodbujala zadovoljstvo zaposlenih. Zadovoljstvo
zaposlenih si je najlazje predstavljati kot merilo dejanskega zadovoljstva zaposlenih s svojim
delovnim mestom in z delovnim okoljem, lahko recemo zadovoljstvo s svojim polozajem v
neki organizaciji, kot pravijo. Poudarjajo namre¢, da je zadovoljstvo seveda odvisno od
vsakega posameznika, saj ima vsak zaposlen svoje zelje, ki jih Zeli uresniciti in razli¢na
pri¢akovanja do tega, kar mora sam kot tak narediti, da lahko te Zelje dejansko izpolni. Ker
je zadovoljstvo zaposlenih predpogoj za povecanje produktivnosti, odzivnosti in kakovosti
dela podjetja, se morajo zaposleni, po njihovih navedbah, v kadrovskih sluzbah Se posebej
ukvarjati z zadovoljstvom svojih zaposlenih in njihovo zvestobo podjetju, tako da veckrat
merijo zadovoljstvo svojih delavcev. Raziskovalci ugotavljajo, da v teoriji obstaja ve¢
dejavnikov, od katerih je dejansko odvisno zadovoljstvo zaposlenih. Te dejavnike lahko
najprej razdelimo na dve Sirsi kategoriji, in sicer na (1) organizacijske dejavnike in (2)
osebne dejavnike.

Da sta koncepta avtenticnega vodenja in zadovoljstva zaposlenih povezana, ugotavljajo Ze
Azanza, Moriano in Molero (2013). V raziskavi so dognali, da so bili tisti zaposleni, ki so
svoje vodje zaznavali kot avtenti¢ne, posledi¢no tudi bolj zadovoljni s svojim stanjem v
organizaciji. Podobno pa sta ugotovila tudi Penger in Cerne (2014), ko sta v svoji raziskavi
dokazala, da so zaposleni pod vodstvom avtenti¢ne vodje veliko bolj zadovoljni z delom, pri
upravljanju le-tega bolj uzivajo, hkrati pa so zadovoljni tudi z vzdusjem v njihovem oddelku.
HKkrati sta ugotovila, da zaposleni verjamejo, da je njihova zaposlitev varna, in da delo, ki ga
opravljajo, uresni¢uje njihove zelje. Avtenticni vodje po njunem zadovoljstvo dosezejo
preko pozitivnega zgleda.

Namen magistrskega dela je razsiriti znanje in bralce seznaniti z avtenticnim vodenjem in
zadovoljstvom zaposlenih, hkrati pa dodatno raziskati tudi koncept dela od doma. Bralce
zelim seznaniti z avtentinim vodenjem, kakSen stil vodenja sploh je in kaj so prepoznane
prednosti od omenjenega stila vodenja, ter o tem, kako pomembno je zadovoljstvo v podjetju
in s katerimi dejavniki ga lahko doseZemo oziroma izboljSamo. Sam teoreti¢ni del
magistrskega dela bo osnova za multimetodolosko raziskavo, katere namen je prouciti
avtenti¢no vodenje in zavzetost zaposlenih in njuno medsebojno povezavo na primeru
izbranega podjetja Hidroelektrarne na Spodnji Savi (v nadaljevanju HESS), hkrati pa na



podlagi dobljenih rezultatov predstaviti priporo¢ila podjetju za nadaljnje poslovanje in s tem
predstavitev nacina, na katerega lahko izboljsajo vodenje in zadovoljstvo zaposlenih — s tem
pa tudi poslovne rezultate. Obravnavana tematika magistrskega dela je zelo uporabna v
poslovnem svetu, saj je delo v digitalnem okolju postalo nova normalnost, hkrati pa je
zadovoljstvo zaposlenih zelo povezano z vodjo, ki ga usmerja. Zadovoljni zaposleni so
ucinkovitejsi, hkrati pa lazje delajo v digitalnem okolju.

Osnovni cilj magistrskega dela je predstavitev avtenticnega vodenja in zadovoljstva
zaposlenih v digitalnem okolju, na primeru izbranega podjetja analizirati koncepta in njuno
dojemanje med zaposlenimi ter preveriti medsebojno povezavo med konceptoma. Cilje
magistrskega dela lahko razdelim na dva osnovna koncepta, in sicer na teoreti¢ne in
empiri¢ne cilje naloge. Med teoreti¢ne cilje priStevam opredelitev razli¢nih stilov vodenja,
opredelitev avtenti¢nosti, opredelitev avtenticnega vodenja ter opredelitev zadovoljstva
zaposlenih in dela od doma. V teoreticnem delu med cilje uvrs¢am tudi pregled zZe
ugotovljenih povezav med proucevanimi koncepti. Empiri¢ni cilji magistrskega dela se
nanaSajo predvsem na prenos vseh proucevanih konstruktov, na primer izbranega podjetja
in s tem tudi na odgovarjanje na raziskovalna vprasanja. Med empiri¢ne cilje priStevam
izvedbo analize, ki mi bo pomagala prouciti koncepta v izbranem podjetju, torej izvedbo
ankete in intervjuja, s pomocjo katerih bom ugotovila, kaks$no je dejansko stanje v podjetju
in katerih informacije bodo predstavljale osnovo za snovanje priporo¢il izbranemu podjetju.

Pomozni cilji magistrskega dela pa so:

1. Prouciti koncepta avtenticnega vodenja in zadovoljstva zaposlenih s pomocjo kvalitetne
domace in tuje literature, ki temelji predvsem na najnovejsih ¢lankih.

2. Postaviti proucevana koncepta v dimenzijo dela v digitalnem okolju.

3. Ustrezno izvesti raziskavo in ugotoviti realno stanje prisotnosti avtenticnega vodenja in
zadovoljstva zaposlenih v izbranem podjetju ter medsebojno povezavo med konceptoma.

4. Na podlagi ugotovitev analize podati priporoc¢ila za nadaljnje poslovanje izbranega
podjetja, predvsem smernice za vodstvo v podjetju.

Temeljna teza magistrskega dela se glasi: avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo zaposlenih v
digitalnem okolju sta neposredno in pozitivno povezana na primeru analize v podjetju Hess.
Torej, vodje, ki sledilce usmerjajo po konceptu avtenticnega vodenja, pripeljejo svoje
zaposlene do vecjega zadovoljstva v digitalnem okolju.

Raziskovalni del magistrske naloge bo temeljil na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. Ali v izbranem podjetju HESS vodje uporabljajo elemente avtenti¢énega vodenja?

2. Ali so zaposleni v izbranem podjetju HESS zadovoljni pri opravljanju svojih zadolzitev?
3. Ali so zaradi avtenti¢nega vodenja zaposleni v izbranem podjetju HESS zadovoljni pri
opravljanju svojega dela v digitalnem okolju?



Magistrsko delo je razdeljeno na dva glavna dela, in sicer na teoreti¢nega in raziskovalnega.
Teoreti¢ni del predstavljata dve glavni poglavji, in sicer poglavje, v katerem sem predstavila
avtenti¢no vodenje, in poglavje, ki predstavlja zadovoljstvo zaposlenih ter digitalno okolje.
Za pisanje prvih dveh poglavij sem uporabila metodo kompilacije, ki omogoca ustvarjanje
sklepov in povezav na podlagi povzetkov drugih avtorjev. Da sem lahko izvedla metodo
kompilacije, pa sem uporabila sekundarne vire najrazli¢nejsih avtorjev, ki so v svojih delih,
bodisi bodo to knjige, ¢lanki ali revije raziskovali koncept avtenticnega vodenja in
zadovoljstva zaposlenih. Pri pisanju teoreti¢nega dela naloge sem se usmerila predvsem v
tuje najnovejSe znanstvene ¢lanke, vkljucene pa so tudi klasi¢ne teorije.

Raziskovalni in s tem tretji del magistrske naloge temelji na multimetodoloski raziskavi v
izbranem podjetju HESS, pri ¢emer sem v raziskavo vkljucila zaposlene v omenjenem
podjetju. Za ugotovitev dejanskega stanja v podjetju sem izvedla anketo, ki jo sem jo
oblikovala s pomocjo teoreti¢nega dela naloge, izvedla pa sem tudi intervju z vodjo. Na
podlagi pridobljenih podatkov sem Zelela ugotoviti, ali je v izbranem podjetju prisotno
avtenti¢no vodenje in kako je le-to povezano z zadovoljstvom zaposlenih in tudi, kako sta ta
koncepta delovala pri delu v digitalnem okolju. Podatke, ki sem jih pridobila preko ankete
in intervjuja, sem najprej analizirala in predstavila v tretjem delu naloge, kasneje pa jih tudi
povezala s proucevanima konstruktoma iz teoreticnega dela naloge. V tretjem delu naloge
je poleg analize rezultatov predstavljeno tudi podjetje ter zasnova raziskave in metodologija
le-te. Na podlagi analize iz primarnih podatkov, pridobljenih v izbranem podjetju, sem s
povezovanjem teoreti¢nih in praktiénih odkritij odgovorila na zastavljena raziskovalna
vprasanja ter oblikovala smernice in napotke za vodjo v izbranem podjetju, dodatno pa sem
v tretjem delu predstavila tudi omejitve raziskave in predloge za nadaljnje raziskovanje.

1 AVTENTICNO VODENJE

1.1 Vodenje

Benmira in Agboola (2021) navajata, da vodenje predstavlja enega od zelo kompleksnih
pojavov, ki ga skuSamo razumeti ze vrsto let. Poudarjata tudi, da je pomen vodenja postal Se
toliko vecji, odkar se svet spreminja in posledi¢no zivimo v zelo hitrem tempu. Zavedata se,
da mnogi raziskovalci ponujajo razli¢ne poglede in definicije na vodenje, kljub temu pa se
do neke mere strinjajo, da je vodenje na nek nacin proces vplivanja na ljudi, z Zeljo po
doseganju zastavljenih ciljev. Vodenje, ki je u¢inkovito, vodi do uspe$nega poslovanja
organizacije, Se dodajata. Saputra (2021) pravi, da vodja za svoje delovanje uporablja svoj
vpliv in s tem motivira svoje sledilce, da se premikajo proti organizacijskim ciljem. Nadalje
navaja, da se preko vodenja v organizaciji oblikuje kultura, definirajo se vrednote, prav tako
pa se preko vodenja sporocajo organizacijski cilji. Po njegovem morajo vodje izbrati
pravilen stil vodenja glede na situacijo, v kateri so in glede na to, kdo so njihovi sledilci, saj
bodo le tako lahko na njih vplivali, ti pa se bodo pocutili pripadne. Meni namrec¢, da vsaka



organizacija potrebuje vodstvo, ki je prepoznano v osebah, ki posedujejo lastnosti visoke
odgovornosti, dobrega nacrtovanja in vizionarskega razmisljana. Da lahko podjetje doseze
svoje cilje, potrebuje dobro vodjo, ki je sposoben utrditi svoj polozaj tako, da se ¢lani
organizacije ne pocutijo prikrajsani, kot e poudarja. Algahtani (2014) meni, da mora vodja
vsekakor imeti tudi dolo¢ene kljuéne lastnosti, da lahko svoje delo opravlja tako, kot je to
potrebno. Mednje priSteva odlocnost, zilavost, integriteto, dejstvo, da mora biti zavezan
ciljem organizacije, biti nesebi¢en in hkrati ustvarjalen. Zelo dobro po njegovem je, da ima
karizmo, da ima obcutek poslanstva in sposobnost vpliva na ljudi, predvsem pomembno pa
je, da je strokoven, odgovoren, zna poslusati in ima dober obcutek za prioritete. Spodnja
slika 1 prikazuje odnos med mocjo, vplivom in vodstvom v podjetjih.

Slika 1. Viri moci vodje

Organizacijska moé Iziddi
Legitimnost Vedenje
Nagrada Izvedba
Prisila Dokonéanje naloge
Zadovoljstvo pr1 delu
Osebnostma mod Absentizem
Promet
Strokovnost
Reference
€—— VODJA > <€ SLEDILEC —>

Prirejeno po Lunenburg (2012).

Lunenburg (2012) navaja, da lahko posameznik v organizaciji vodi svoje sledilce preko
moci. Ugotavlja, da se ta moc¢ lahko definira kot moc, ki jo dodeli polozaj v organizaciji
(hierarhi¢na razdelitev) ali osebnostne lastnosti posameznika (sledilci prepoznajo kvalitete
v posamezniku in mu samovoljno sledijo). Prvo vodenje definira kot vodenje zaradi
formalne mo¢i, drugo pa kot vodenje preko referenéne moci. Model viden na sliki 1,
nakazuje, da je vodenje dejansko proces vplivanja virov vodje in na drugi strani stopnje
sprejemanja interesov sledilcev. Na sliki lahko vidimo, da so ti viri moci, ki jih navaja, pri
vodji razdeljeni na osebne in organizacijske. Legitimna pooblastila, pooblastila za
nagrajevanje in prisilo, ki so del funkcij samega vodje, pripozna kot organizacijske vire
moci, ki so navadno predpisani. Vir, ki izhaja iz osebne moci, pa so po njegovem predvsem
strokovna in referen¢na pooblastila in izhajajo iz same osebnosti vodje, na desni strani slike,
lahko opazimo kaksni so mozni izidi dobrega vodenja.

Pfeffer (1992) pravi, da se lahko na legitimno moc¢ sploh na za¢etku zanesemo, vendar lahko
preveliko nanaSanje na le-to povzro€i upor in frustracije med zaposlenimi, saj si Zelijo tudi,
da je vodja strokovno podkovan. Ce legitimnost ne sovpada s strokovnostjo, po njegovem



vodi do slabse produktivnosti. Mo¢ nagrad opisuje bolj kot kratkoro¢no orodje, saj so v
dolgoro¢nem odnosu zaposleni tisti, ki se pocutijo manipulirani. Hkrati navaja, da je mo¢
prisile na drugi strani prav tako dokaj slabo orodje, saj so lahko zaradi tega zaposleni v
strahu, odtujeni, lahko pa se ravno zaradi tega odlocijo za mascevanje. Po njegovem mnenju
je ravno strokovna moc tista, ki je zelo pomembna. Meni namre¢, da se lahko stil in vpliv
samega vodje ponotranji z zaposlenimi in ravno na ta nacin pridobimo motivirane zaposlene,
hkrati pa ta mo¢ potrebuje manj nadzora s strani vodje, kot na primer prisilna. Na koncu
ugotavlja, da je podobno tudi z referen¢no mocjo. Pravi namreé¢, da lahko le-ta dejansko
pripelje do zaupanja med vodjo in sledilci, posledi¢no pa tudi do zvestobe in predanosti
zaposlenih, podobno kot pri strokovni pa je potrebno zelo malo nadzora.

Vodenje in razli¢ni stili so se v preteklosti spreminjali in na ta nac¢in omogocili, da smo prisli,
do teh, ki jih poznamo danes. Benmira in Agboola (2021) ugotavljata, da so se skozi leta
razvijali razli¢ni stili vodenja. Zacetek vseh teorij vodenja definirata med leti 1930 in 1940,
in le-ta predstavlja ero o velikem ¢loveku, pri ¢emer gre za misljenje o tem, da se dober
vodja lahko samo rodi in da se torej vodenja ne da nauciti. Organ (1996) poudarja, da so bili
v tistem ¢asu mnenja, da obstajajo posamezniki z dolofenimi lastnostmi vodenja, ki so
prirojene. Naslednje obdobje, ki ga predstavljata Johns in Moser (1989), je obdobje
vedenjske teorije, in sicer le-to prihaja iz obdobja med leti 1940 in 1950. Ta teorija po njuno
zagovarja ravno nasprotno kot predhodna, in sicer da se vodje ustvarijo in ne rodijo,
poudarek pri tej teoriji je namreé na obnasanju vodje in ne na njegovih lastnostih. Se vedno
je opredeljena teorija zanemarjala vpliv okolja, v katerem vodja dejansko deluje, teorijo pa
je mo¢ zaznati Se danes v Stevilnih usposabljanjih za vodje, kjer raziskovalci zagovarjajo
dejstvo, da se dobrega vodenja lahko nauc¢imo (Benmira & Agboola, 2021). Okoli leta 1960
pa se je oblikovala drugacna teorija vodenja, imenovana situacijska teorija, kot navajata
Fiedler in Chemers (1974). Ta po njunem navajanju dodaja pomemben del¢ek zgodbe k
vodenju, in sicer poudarja vlogo okolja ter zagovarja, da se mora vodja prilagoditi situaciji,
v kateri se znajde, trdi pa tudi, da za uspeSno vodjo niso pomembne zgolj njegove lastnosti,
dobri vodje se glede na situacijsko teorijo prilagodijo kontekstu, v katerem se znajdejo in
izberejo najprimernejsi slog za izvajanje voditeljstva. Kasneje sta razvila kontingen¢no
teorijo vodenja, ki zagovarja, da lastnosti najboljSega vodenja ne obstajajo, temvec obstajajo
razli¢ni stili, ki so razli¢no uspesni v dolocenih situacijah. Zagovarjala sta namre¢, da je
oseben stil vodje fiksen in je torej njegova uspesnost odvisna od ujemanja njegovega stila s
kontekstom, v katerem se nahaja.

Svet, ki smo ga poznali v obdobju nastanka vseh treh prej omenjenih teorij vodenja, se je
zacel drasti¢no spreminjati, omenjata Van Seers in Field (1990). Naprej opredeljujeta, da je
v zacetku devetdesetih let prejSnjega stoletja poslovni svet zacel postajati vedno bolj
zapleten, hiter ter poln raznovrstnih izzivov in ravno zaradi tega, se je pokazala potreba po
stilu vodenja, ki se lahko hitro prilagaja in sledi spremembam, tako tistim, ki so jih
povzroéile tehnologke inovacije kot tudi tistim, ki jih je povzroéila globalizacija. Cas je bil
torej za povsem novo dobo vodenja, ki se precej odmika od prej nastetih, tradicionalnih, kot



poudarjata. Bass (1990) ugotavlja, da so vse predhodne teorije temeljile na enosmernem
procesu vplivanja vodje (od zgoraj navzdol), na tem mestu, pa se je pojavila potreba po
interakciji med vodjo in sledilci, predvsem pa potreba po poznavanju sposobnosti sledilcev,
zato sta se v tem obdobju razvili dve vrsti vodenja, in sicer transakcijsko in transformacijsko
vodenje. Transakcijsko vodenje, po njegovem mnenju, poudarja vlogo avtoritete vodje, ki
svoje sledilce za dobro delo nagradi, za nedosezene cilje, pa dodeli kazen, zato je tukaj
dojemanje vodje kot postenega in pravicnega bistveno. Na drugi strani pa meni, da so
lastnosti transformacijskega vodenja te, da vodja svoje sledilce spodbuja, navdihuje in
motivira. Hollander in Offermann (1990) pravita, da je prva od obeh navedenih teorij bolj
primerna za ute¢ena poslovanja, stabilna in zrela podjetja, druga pa predvsem za podjetja, ki
so podvrzena hitrim spremembam.

Dimovski in drugi (2013) pravijo, da vse teorije, ki so predstavljene in so v poslovnem svetu
dominirale do konca prvega desetletja 21. stoletja, niso zajemale pogleda in upostevanja
pozitivnega psiholoskega kapitala. Naprej navajajo, da so sodobne $tudije namre¢ dokazale,
da pozitiven psiholoski kapital vpliva na boljSe razporejanje in delovanje talentov, razvija
posameznikove odlike in tudi poveCuje moznost doseganja produktivnosti, hkrati pa
omogoca eti¢ne in trajne resitve, konkuren¢no prednost. Psiholoski kapital, pripoznavajo kot
enega od klju¢nih elementov, ter navajajo, da le-ta definira avtenticno vodenje, ki se
prepoznava kot pomemben stil vodenja v sodobnem okolju in s tem zagotavlja uspesnost
organizacije.

1.2 Avtenti¢nost

Dimovski in drugi (2013) navajajo, da je avtenti¢nost nekaj resni¢nega, nekaj, s ¢imer se
lahko poistovetimo. Pravijo, da gre za dojemanje necesa, kar je ze dolgo poznano in sprejeto
v Cloveski etiki. Avtenti¢nost se lahko po njihovem navajanju nanasa na osebo, razne
zgodbe, kulinariko ali kulturo. Hkrati ugotavljajo, da se pojem avtenti¢nosti nanasa
predvsem na lastnost, da je nekaj ali nekdo pristen, takSen, kot je, in si s tem prisluzi
cenjenost. Penger (2006) navaja, da so avtenticnost obravnavali ze stari grski filozofi, prav
tako pa Dimovski in drugi (2013) ugotavljajo, da je avtenti¢nost pojem, s katerim so se
ukvarjali filozofi 20. stoletja kot tudi Azijci preko svoje duhovnosti — zen budizma. Penger
(2006) nadalje opozarja tudi na to, da je bistvo avtenti¢nosti predvsem tudi poznavanje sebe
in svojega pravega jaz-a.

Van Leeuwen (2001) ravno tako ugotavlja, da je avtenti¢nost najlazje opredeliti kot nekaj,
kar je pristno, in sicer predvsem na racun tega, da je nekaj originalno in ni kopija oziroma
imitacija. Ze Trilling (1972) je predvideval vzpon avtenti¢nosti kot nekaj nujnega v
sodobnejSem okolju. Po njegovem se je privlacnost potrebe po avtenti¢nosti v sodobni druzbi
zgodila ravno zato, ker mnogi menijo, da vedno in povsod i§¢emo nekaj resnicnega,
verodostojnega. Po njegovem mnenju morda zasledujemo avtenti¢nost ravno zaradi tega, ker
je to nekaj, kar nam najbolj primanjkuje v zivljenju. Porter (2010) navaja, da je zahteva po



avtenti¢nosti ena najmocnejsih sil v modernem zivljenju. Dejansko se zdi, da gre pri
avtenti¢nosti za preverjanje ali so subjekti to, kar naj bi dejansko tudi bili (Newman & Smith,
2016).

Kadar govorimo o avtenti¢nosti se moramo zavedati, da obstajajo tudi razli¢ne vrste le-te
(Newman & Smith, 2016). Razli¢ni raziskovalci zaznavajo razli¢ne oblike avtenti¢nosti.
Grayson in Martinec (2004) ravno tako razlikujeta med sodbama ali je nekaj avtenti¢no ali
ne. Razlikujeta namre¢ med indeksno in ikoni¢no avtenticnostjo. Indeksna je po njunem
tista, ki se ukvarja z razlikovanjem izvirnika od kopije, kar lahko ljudje najlazje ugotovijo
preko prostorsko-¢asovnih znakov (na primer ali je predmet iz Titanika — lahko preverimo
preko prostorsko-casovnih dejstev). Na drugi strani pa definirata ikoni¢no avtenti¢nost kot
nekaj, kar ljudje primerjajo s svojimi pri¢akovanji in preko tega ocenijo, da je nekaj
verodostojno (na primer uprizoritev vojne — pristno, ¢e se uniforme in rekviziti ujemajo s
pricakovanji gledalcev o tem, kako naj bi po njihovem izgledali). Na takSne nac¢ine lahko
torej lo¢imo med vrstami avtentiCnosti. Levinson (2003) razlikuje med konstruktom
nominalne avtenti¢nosti (identifikacija izvora, avtorstva) in med na¢inom ustvarjanja necesa
(preko izraza posameznikovih ali druzbenih vrednot in prepri¢anj). Podobno ugotavlja tudi
Carroll (2015), ki lo¢i med resni¢nostjo entitete in moralno pristnostjo le-te.

Pri pojmu avtenti¢nosti je pomembno tudi to, kako lahko postanemo avtenti¢ni tudi sami, in
Ce torej Zelimo postati avtenti¢en vodja ali zgolj avtenti¢na oseba, se moramo Vv tej smeri
tudi razvijati, kot pravijo Dimovski in drugi (2013). Navajajo namre¢, da avtentiCen ne
postanes Cez no¢, temvec je 10 odraz celostnega razvijanja skozi Zivljenje. Na individualni
ravni se lahko razvijamo tako, da se vrnemo k izviru, kar pomeni, da se vrnemo k svojim
koreninam, kot poudarjajo. Nadalje priporocajo, da se sre¢amo z ljudmi iz nase preteklosti,
ki so imeli na nas velik vpliv (star$i, prijatelji iz otroStva, stari starsi), se spominjamo lepih
stvari, tistih, ki so nam nudile veselje, sre¢o. Menijo namre¢, da druZenje z ljudmi iz otroStva
postavlja okvirje, ki so nas dejansko tudi izoblikovali in zaradi katerih smo postali to, kar
smo. Kot drugi korak k razvoju avtenti¢nosti pa pripoznajo aktivacijo idej, ki se nanaSa na
izraZanje pravega jaza in razmisljanja, saj priporocajo, branje z belezko, kar pomeni, da v
vsakem trenutku, ko se nam med branjem ponudi misel, ideja, to zapiSemo in preko tega
ugotovimo, kdo zares smo in kako v resnici razmisljamo.

Dimovski in drugi (2013) ugotavljajo, da so dejavniki, ki vplivajo na razvoj avtenti¢nosti
socializacija (zgodnje zivljenje — druzina, Solanje), organizacijsko okolje (okolje, v katerem
delujemo v smislu, vrednot in preprianj, ki jih Zivimo) ter samorazvoj (bistvena sta
predvsem pogum ter pozitivna samopodoba). Iz tega lahko vidimo, da na avtenti¢nost osebe
vpliva kar nekaj dejavnikov. Torej, kot poudarjajo, je to najprej okolje, v katerem smo
odrascali in v katerem so nas naucili to, kar vemo in nam dali osnove za nadaljnje Zivljenje,
naslednji element, ki vpliva na nas, pa je kot navajajo tudi okolje, v katerem delujemo v tem
trenutku. Na tem mestu ugotovijo, da sta avtenti¢nost okolja in kulture, v katerem smo Ziveli
in v katerem zivimo danes, bistveno pomembna za naSo avtenticnost kot tako. Kljucni



dodatek k temu, v katerem okolju zivimo, pa je tudi pozitivno naravnana miselnost, ki nam
omogoca, da smo samozavestni in pogumni, kar pa se kaze v tem, da smo dovolj moc¢ni, da
se navzven pokazemo taki, kot tudi v resnici smo.

Kot ze omenjeno je avtenti¢nost nekaj, kar v danasnjem svetu i$¢ejo vsi. Tako ljudje dan
danes isCejo pristne in zaupanja vredne prijatelje, sodelavce in ne nazadnje tudi izdelke, ki
jih kupujejo ter blagovne znamke, ki jim zaupajo. Prav tako pa cenijo, da jih vodijo tisti, ki
so avtenti¢ni.

1.3 Opredelitev avtenti¢nega vodenja

Dimovski in drugi (2013) avtenticno vodenje opredeljujejo kot vodenje, ki deluje na
posebnem odnosu med sledilci in vodjo. Avtenticen vodja mora namre¢ poskrbeti za to, da
pozna svoje zaposlene, njihove sposobnosti, znanje in jih motivira na nacin, da ga ti vidijo
kot osebo, po kateri se zgledujejo in ji samostojno sledijo. Walumbwa in drugi (2008)
ugotavljajo, da je avtentiCen vodja tisti, ki se pri svojem delovanju zaveda tako svojih
prednosti kot tudi slabosti, hkrati pa preostale spodbuja k sodelovanju, svoje stalis¢e pa ne
vsiljuje drugim. Po njihovem avtenti¢en vodja deluje po nacelih osebnih vrednot, na podlagi
svojih obCutkov in prepricanj. Igbal in drugi (2018) navajajo, da se avtenti¢no vodenje od
preostalih na¢inov vodenja razlikuje in odlikuje predvsem glede lastnosti vodje. Ugotavljajo
namrec, da je glavna prednost avtenticnega vodenja predvsem v znacilnostih vodje, zlasti v
znacCilnosti samozavedanja o moralnih vrednotah ter v nacinu, kako sprejema vsakodnevne
odlo¢itve. Avtenti¢no vodenje poudarja zgledne vodje, ki v svojem delovanju predstavljajo
vzor, predvsem zaradi njihovih vrednot in osebnih kvalitet (Ling, Liu & Wu, 2017). Luthans
in Avolio (2003) opozarjata na to, da gre pri zaznavanju avtenticnega vodenja za veliko
pozornosti, namenjene ravno v ocenjevanje lastnega vedenja in pomankanje avtenti¢nosti,
kot na primer, da je vodja lazniv, nepoSten, manipulativen.

Pri avtenti¢nem vodenju je pomembna ugotovitev avtorjev Walumbwa in drugih (2008), ki
samemu vodenju pripisujejo $tiri komponente. Kot eno pripoznavajo samozavedanje, nanasa
pa se predvsem na priznavanje lastnih prednosti in slabosti ter lastnega vpliva na ostale.
Naslednja komponenta, Ki jo navajajo, je relacijska transparentnost, ki se nanasa predvsem
na to, da se lahko vodje izrazijo tako, kot v resnici tudi Cutijo. Kot tretjo nasStevajo
uravnotezeno obdelavo informacij, ki govori o tem, da vodja zbira informacije ter uposteva
tudi druga mnenja. Kot zadnjo komponento pa raziskovalci imenujejo ponotranjeno moralno
perspektivo, ki se odraza na posameznikovih vrednotah in dejstvu, da so te klju¢ne za
odloc¢itve in dejanja vodje. Navajajo, da prvi dve komponenti predstavljata sposobnost vodje,
da se prikaze na resni¢en nacin, da oblikuje svoje vrednote in v skladu z njimi tudi deluje.
Drugi dve komponenti pa se po njihovem navezujeta predvsem na to, kako vodja ravna na
podlagi svojega okvirja nacel in vrednot s preostalimi delezniki.



Cameron in Dutton (2003) avtenti¢no vodjo opredeljujeta kot vodjo, ki deluje v skladu s
svojimi moralnimi prepric¢anji, hkrati pa je posten in odprt. Med svojim delovanjem se po
njunih navajanjih trdno drzi svojih vrednot in prepric¢anj, hkrati pa se zaveda svojih prednosti
in slabosti med drugim pa razume tudi, kaksen je njegov vpliv na ljudi. Michie in Gooty
(2005), kot klju¢ni lastnosti avtenti¢nih vodij opredeljujeta mo¢no zavezanost h kolektivu
ter mocne norme ravnanja, ki jih imenujeta wpristna voditeljska morala«. Kot Se eno
pomembno znacilnost avtenticnih vodij navajata vedenje, ki se kaze v »pristni voditeljski
nesebicnosti«. Gardner in drugi (2011) v svojih ugotovitvah poudarjajo, da ima avtenti¢no
vodenje pozitivne u¢inke na poslovanje podjetij. V svojih raziskavah navajajo namrec¢, da so
Stevilne Studije pokazale pozitivne uéinke tako na podjetje kot tudi na zaposlene. Rezultati
avtenti¢nega vodenja pa se po njihovem kazejo predvsem v delovni zavzetosti, zaupanju
med zaposlenimi in vodjo, v zadovoljstvu pri delu in nenazadnje tudi v sami organizacijski
uspesnosti.

Ayca (2019) govori o tem, da se avtenticno vodenje kaze kot vsestranska mesana struktura,
ki vkljucuje sledilce, razne delovne skupine in organizacijo. Po njenem mnenju je osnova za
delovanje avtenti¢ne vodje biti zvest samemu sebi ter spoStovati vrednote in prepri¢anja
drugih in jih znati tudi sprejeti ter priznati. Nadalje govori o tem, da avtenticno vodenje
temelji na iskrenosti, pristnosti in naravnosti. Po njenem je cilj vodij dose¢i harmonijo v
raznolikem okolju, in sicer je to mo¢ doseci S prilagajanjem ljudem in z ustvarjalnimi
idejami, namesto da bi v podjetju delovali ljudje, ki se ne bi priznavali. Kot pravi, avtenti¢ni
vodje gradijo svoj odnos na zaupanju, ljubezni in strpnosti. Naprej ugotavlja, da vodje znajo
ustvariti obcutek zaupanja pri vseh, s katerimi komunicirajo, kar pa pripomore k pravilnem
razumevanju vrednot in ciljev vodij s strani zaposlenih, hkrati pa vodji omogoca ugotoviti,
v kolik$ni meri se zaposleni lahko prilagodijo. Avtenti¢ni vodje so po njenem mnenju ljudje,
ki na zivljenje gledajo z mirnimi o¢mi, podpirajo ljudi okoli sebe, najdejo svojo pot hkrati
pa ne zaupajo stereotipom, temve¢ vsem dopustijo, da so to, kar so.

Avtentic¢ni vodja je optimisti¢en, v sebi nosi veliko upanja in je samozavesten (Ayca, 2019).
Pri svojem delovanju zna razmisljati in se zaveda samega sebe, ima obcutek za tiste v blizini,
spostuje vrednote okolice in moralna staliS¢a, hkrati pa upravlja organizacijske procese z
znanjem in mocjo, $e nasteva. Naprej ugotavlja, da avtenti¢ni vodje vzpostavljajo trajne
odnose z ljudmi, njihovo vodenje ni laZzno, prav tako pa ne vodijo zgolj zato, ker to zahteva
polozaj, pri svojem delovanju pa ne posnemajo nikogar. Dodaja tudi, da ravnajo v skladu s
sabo in svojimi prepri¢anji, motivacija pa jim niso nagrade, temvec resnica, namen, vrednote
in prepricanja, hkrati pa se iz njihovega delovanja vidi, da so besede skladne s pri¢akovanji,
njihova pricakovanja pa z vedenjem.

1.4 Model in proces avtenti¢nega vodenja

Model razvoja avtenti¢nega vodenja, kot navajajo Dimovski in drugi (2013), sestavljata dva
koncepta. Prvi, ki ga navajajo, je koncept vodje, drugi pa koncept sledilca. Po njihovem se
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postopek vzpostavljanja avtenticnega vodenja zafenja ravno z vodjo, in sicer preko
njegovega samozavedanja in samoregulacije, s katerima vpliva na sledilce. Ta ucinek pa
imenujejo pozitivno modeliranje. Med drugim opozarjajo, da na oblikovanje in delovanje
avtenticnega modela vplivajo tudi drugi elementi, kot so razne pretekle izkusnje v zivljenju
posameznika, neprekinjeno sodelovanje na ravni zaposleni — vodja, hkrati pa v model
uvrscajo tudi organizacijski kontekst ter psiholoski kapital vodje. Organizacijski kontekst
opredeljujejo kot kulturo znotraj podjetja, pocutje med zaposlenimi, same sodelavce in
medosebne odnose ter tudi kakSen je podporni sistem. Psiholoski kapital na drugi strani pa
opisujejo kot pozitivno naravnano miselnost samega vodje, ki je zelo pomembna pri
avtenticnem vodenju. Znotraj pozitivne naravnanosti namre¢ uvr$€ajo samozavest, ki
opredeljuje zaupanje vodje, da lahko naredi, kar je potrebno, ter upanje, optimizem in
proznost. Pri avtenti¢nih vodjih je njihova stopnja samozavedanja zelo visoka, hkrati pa to
pomeni, da razumejo, kaj so, vedo, katere vrednote zastopajo in to kazejo tudi navzven. Prav
tako se zavedajo tega kar so in kar si zelijo doseci in temu ostajajo vdani, kot Se dodajajo.
Po njihovem mnenju avtenti¢ni vodja s pomoc¢jo pozitivnega modeliranja, preko katerega se
lahko predstavi, kdo je (kakSna so njegova Custva, motivi, cilji, vrednote), vzpostavi
sodelovanje in odnos na ravni vodja — zaposlen ter vzpostavi vse elemente pozitivnega
psiholoskega kapitala pri svojih podrejenih. Navajajo, da se na tem mestu, po skupni
vzpostavitvi psiholoskega kapitala, oblikuje samo avtenti¢no vodenje.

Glede na to, da je avtenti¢no vodenje, dejansko vodenje z zgledom, morajo biti vodije in
njihove preference, staliS¢a ter vrednote prepoznane med njihovimi sledilci (Dimovski in
drugi, 2013). Prav tako ugotavljajo, da so ocene zaposlenih o avtenti¢nosti vodij odvisne od
opazovanj in medsebojnih sre¢anj z njimi. Burke, Sims, Lazzara in Salas (2007) pa
opozarjajo na to, da sta vloga in mo¢ vodje veliko vecja takrat, kadar je sama avtenti¢nost
vodje zaznana med ¢im $irSo publiko v podjetju in ¢e se o njej strinjajo tudi zaposleni. Na
tak nacin se, kot poudarjajo, vzpostavi vecje zaupanje v vodjo, kar pa je kljuéni dejavnik za
uspesno vodenje. Zaposleni si zelijo, da se vodje obnasajo tako, kot se tudi predstavljajo,
torej, da so skladni s tem, kako se, kot taki identificirajo (Dimovski in drugi, 2013). Luthans,
Avolio, Avey in Norman (2007) pa ugotavljajo, da je pomemben tudi organizacijski vidik,
in sicer sama klima znotraj podjetja ter kultura. Na tem mestu poudarjajo, da imajo lahko v
nekaterih organizacijah vecjo vlogo vodje, v drugih pa organizacijski kontekst, kot je recimo
kultura, zato je po njihovem zelo pomembno, da znajo vodje s svojim vedenjem in vzorom
vplivati tudi na skupna staliS¢a ter vrednote znotraj organizacije.

Bistvo modela avtenti¢nega vodenja lahko povzamemo kot vzpostavitev avtenti¢nega
sledilca preko pozitivnega modeliranja (identificiranja) vodje. Kot opredeljujejo Dimovski
in drugi (2013), je model vzpostavitve avtenticnega vodenja sestavljen iz petih kljucnih
elementov, in sicer iz samozavedanja, samoregulacije, pozitivnega psiholoskega kapitala,
pozitivnega modeliranja in lastnega pozitivnega razvoja. V naslednjem poglavju bom na
kratko opisala vsakega od elementov, da bo sam model Se bolj razumljiv in podkrepljen.
Celoten model vzpostavitve avtenti¢nega vodenja pa je predstavljen na sliki 2. Na sliki je
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jasno razvidno, kako si elementi avtenticnega vodenja sledijo v zaporedju in katere so
klju¢ne karakteristike dolo¢enega elementa.

Slika 2: Model vzpostavitve avtenticnega vodenja
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Prirejeno po Dimovski in drugi (2013).

Po predstavljenem modelu bom na kratko opisala tudi sam proces avtenti¢nega vodenja. Kot
opredeljujejo Dimovski in drugi (2013), je proces avtentiénega vodenja sestavljen iz $tirih
kljuénih dejanj. Te po njihovih ugotovitvah predstavljajo udejanjanje avtenti¢nega vodenja,
analiza trenutnega stanja, oblikovanje avtenti¢nega vodenja ter rezultati vodenja. Pri koraku
udejanjanja avtenti¢énega vodenja opozarjajo na to, da je potrebno najprej avtenti¢no razviti
posameznika, torej vodjo, nato preko pozitivhega modeliranja prenesti vrednote, cilje,
misljenja na preostale zaposlene in Sele nato oblikovati avtenticno vodenje na ravni
celotnega podjetja. 1z tega torej izhaja, da se vse zacne pri posamezniku, vendar pri takem,
ki je pristen samemu sebi. Pri naslednjem koraku, ki ga predstavlja analiza stanja,
poudarjajo, da je, preden pricnemo z izvajanjem avtenti¢nega vodenja po organizaciji
smiselno preveriti, kako avtenti¢ni so posamezniki, potem pa dejansko pripraviti nacrt za
vodenje in ugotoviti, kdo bi naj na koga tudi vplival. Kot pri vseh procesih tudi tukaj
pomembno vlogo dajejo samim rezultatom in njihovim pregledom, v smislu, kako uspesni
so vodje, kako uspesni so zaposleni ter kaj s tem stilom vodenja pridobiva organizacija.
Seveda je, kot opozarjajo, pomembno tudi to, da pregledamo rezultate z namenom popravnih
ali izboljSevalnih akcij v prihodnje.

1.5 Elementi avtenti¢nega vodenja

Elemente avtenticnega vodenja Dimovski in drugi (2013) vidijo v samozavedanju,
samoregulaciji, pozitivnem psiholoskem kapitalu, pozitivnem modeliranju in v lastnem
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pozitivnem razvoju. Vsak od elementov, ki ga navajajo v svojem delu, je predstavljen v
nadaljevanju tega poglavja. Kot $e poudarjajo, si elementi v procesu avtenticnega vodenja
sledijo v zaporedju, v katerem so predstavljeni.

1.5.1 Samozavedanje

Dimovski in drugi (2013) opredeljujejo samozavedanje kot poznavanje samega sebe. Ladkin
in Taylor (2010) ugotavljata, da je element samozavedanja proces, pri katerem vodja
spoznava samega sebe preko svojih Custev, zelja, vrednot, ciljev. Kot Se navajata, lahko
vodja spozna samega sebe preko poglobitve v osebnost in tudi s kljuénimi dogodki iz
preteklosti, ki so ga kot takega izoblikovali. Eriksen (2009) opredeljuje samozavedanje kot
zavestno znanje o samem sebi, o svojih prepricanjih, samih nac¢elih organizacije ter tudi o
vsakodnevnih posledicah dolocenih dejanj znotraj nje. Navaja Se, da je za samozavedanje
znacilna predvsem sposobnost razmisljanja o lastnih prepricanjih, obvladovanje svojih misli
in tudi obcutkov. Prav tako pa navaja, da je eden od nainov dostopa do vecjega
samozavedanja tudi izmenjava zgodb z drugimi ljudmi. Samozavedanje George (2003)
opredeljuje kot edinstven namen avtenticnega vodenja, saj govori o tem, da mora vodja
poznati svoj namen, razumeti samega sebe, svoje strasti in kljuéne osebne motivatorje.
Sparrowe (2005) navaja pomemben dejavnik pri samozavedanju in tega vidi v spoznavanju
samega sebe. Pravi namrec, da je klju¢nega pomena, da svoje spoznavanje opredelimo tudi
glede na zunanji svet — svet, ki se odvija okoli nas. Trdi, da je samozavedanje nepopolno, ¢e
se spoznavamo in zavedamo sami sebe zgolj preko notranjega vidika. Po njegovem mnenju
je namre¢ treba stopiti v stik s sodelavci in z njimi odkrito razpravljati, saj je samozavedanje
element, ki potrebuje nenehno pojasnjevanje, ki pa lahko pride samo od drugih oseb. Nadalje
navaja tudi procese, s katerimi bi lahko okrepili samozavedanje kot tako. Navaja, da bi lahko
to krepili s pisanjem avtobiografskih del, kot je na primer pisanje lastnih zgodb ali vodenje
dnevnikov.

Steffens in drugi (2021) pisejo o tem, da je samozavedanje osrednji element avtenticnega
vodenja in vkljuCuje razumevanje tako osebnih kot tudi kolektivnih identitet.
Samozavedanje opredeljujejo kot pomemben dejavnik vodij, preko katerega sledilci
dojemajo vodje in opredeljujejo, kako pristni so dejansko pri svojem vodenju. Kot pozitiven
ucinek dobrega samozavedanja opredeljujejo tudi razliCne pozitivne rezultate, kot so
uspesnost vodij, zadovoljstvo podrejenih, samovodenje podrejenih in dojemanje podrejenih
0 ucinkovitosti vodje. Glede na izvedeno Studijo poudarjajo pomen poznavanja tako
osebnega kot tudi kolektivnega jaz-a. Njihovo delo namre¢ dodaja nov prispevek k literaturi,
in sicer poudarja druzbeno identiteto, ki dejansko poudarja, da se vodje »uskladijo« s
kolektivnimi interesi, da lahko dejansko tudi zagotovijo podporo. Kljub temu pa opozarjajo
na to, da se morajo seveda vodje najprej zavedati, kdo so in kaksni so skupni interesi
kolektiva. Prav tako ugotavljajo, da obstajajo tudi dodatni vplivi, ne zgolj iz skupinskega
misljenja, temve¢ tudi od doloc¢enih posameznikov, ki lahko vplivajo na ostale in s tem
dolocijo, ali je neki vodji smiselno slediti.

13



1.5.2 Samoregulacija

Dimovski in drugi (2013) opredeljujejo samoregulacijo kot dejansko usklajevanje obnasanja
in delovanja vodje v skladu z vrednotami, v katere verjame, hkrati pa ohranja dober odnos
tudi s sodelavci. Tudi Cameron in Dutton (2003) sta opredelila samoregulacijo na podoben
nacin, in sicer sta ugotovila, da gre pri samoregulaciji za proces, preko katerega obnasanje
vodje postane transparentno z njihovim samozavedanjem, ki je opisano v prejSnjem
podpoglavju. Sparrowe (2005) navaja, da so uspesni in ucinkoviti vodje tisti, pri katerih
sledilci i8¢ejo in tudi najdejo skladnost med pravim jaz-om voditelja (njihove resni¢ne
vrednote, cilji, namen) ter njihovim dejanskim vedenjem. Dimovski in drugi (2013)
navajajo, da samoregulacija kot taka, sloni na S$tirih podpornih elementih, ti pa so
ponotranjeni procesi obvladovanja, uravnotezeno procesiranje informacij, transparenti
odnosi in avtenti¢no vedenje. Kot pisejo, sta za dobro avtenticno vodenje najbolj pomembna
elementa transparentih odnosov in uravnotezenega procesiranja. Opredeljujejo namrec, da
ta dva elementa zagotavljata resni¢no in hkrati konsistentno vrednotenje vodje kot samega
sebe. Avtenti¢nost vedenja po njihovem omogoca lovljenje ravnotezja pri odgovornosti do
samega sebe in svojih podrejenih, transparentnost pa omogoca, da se vodja vsem sodelavcem
razkrije, kaksen je v resnici, kaksen je njegov pravi jaz in o ¢em dejansko razmislja v sebi.
Prav tako pa opozarjajo na pomen etic¢nosti pri samoregulaciji. Opredeljujejo namrec, da
lahko vodje, ki imajo bolj izraZzeno samoregulacijo, regulirajo svoje obnaSanje na tak nacin,
da so v skladu z eti¢nimi standardi in druzbeno sprejetimi normami, hkrati pa je to obnasanje
tudi sprejemljivo s strani zaposlenih.

1.5.3 Pozitivni psiholoski kapital

Naslednji element avtenticnega vodenja predstavlja pozitivni psiholoski kapital. Dimovski
in drugi (2013) ugotavljajo, da je element pozitivnega psiholoSkega kapitala zelo pomemben
pri procesu samozavedanja in samoregulacije, saj ju dejansko le Se potrdi. Penger (2006)
navaja, da so pozitivna Custva eden najpomembnejSih elementov avtenti¢nega vodenja.
Luthans (2002) ugotavlja, da pozitivni psiholoski kapital sestavljajo samozavest, optimizem,
upanje in proznost. Vse skupaj omogoca, da so zaposleni med sabo bolj odkriti, razmisljajo
pozitivno, se bolj razumejo, hkrati pa dosezejo boljSe poslovne rezultate, med drugim pa
postanejo tudi veliko bolj motivirani in zadovoljni sami s sabo ter s svojim delom. Dodatno
poudarja, da se tako krepijo pozitivni med¢loveski odnosi, zaposleni pa so pri svojem delu
tudi bolj vztrajni. Rego, Lopes in Nascimento (2016) navajajo podobno, in sicer definirajo
pozitivni psiholoski kapital kot neke vrste pozitivnho psiholoSko stanje, pri katerem je
potrebna samozavest, da lahko damo, kar je potrebno, sprejmemo, kar je zahtevano, hkrati
pa si prizadevamo za uspesno dokonc¢anje neke naloge. Predvsem poudarjajo, da morajo biti
posamezniki vztrajni pri doseganju ciljev, da se usmerijo v uspeh, ko pride do tezav, pa je
potrebno vzdrzati in vztrajati. Njihova ugotovitev je dejansko ta, da obstaja povezava med
pozitivnim psiholoskim kapitalom in organizacijsko predanostjo zaposlenih, navajajo pa
tudi, da sam kapital potrjuje in krepi potrebo po doseganju strateskih ciljev podjetja.
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Purwanto in drugi (2021) prav tako navajajo pozitivne ucinke opisanega elementa. Trdijo
namre¢, da podjetje potrebuje predane in intelektualno sposobne zaposlene, hkrati pa
govorijo o tem, da lahko oseba, ki ima pozitiven psiholoski kapital, doseze svoje cilje tako
na delovnem mestu, kot tudi v zasebnem zivljenju. Prav tako so v svoji $tudiji dokazali, da
so osebe, ki imajo prisoten pozitivni psiholoski kapital, veliko bolj inovativne pri svojem
delu. Adil in Kamal (2016) sta ugotovila, da pozitivni psiholoski kapital vpliva na boljse
pocutje posameznikov, zato je njun doprinos teoriji dejansko ugotovitev, da je potrebno v
poslovanju v ¢im vecji meri razvijati in krepiti pozitivni psiholoski kapital.

1.5.4 Pozitivno modeliranje

Predzadnji element avtenti¢nega vodenja je pozitivno modeliranje. Pozitivho modeliranje je
dejansko prenos osebnostnih prepric¢anj, vrednot in pozitivnega razmisljanja vodje na svoje
podrejene, kot navajajo Dimovski in drugi (2013). Ta proces opredeljujejo tudi kot
poistovetenje sledilca z vodjo. S pozitivnim modeliranjem po njihovem mnenju vodja na
svojega podrejenega prenese dolocene znacilnosti, hkrati pa vzgaja in krepi vse elemente
pozitivnega psiholoskega kapitala v svojih sledilcih. Kot navajajo, je torej proces
modeliranja v celoti usmerjen »vplivanju« in prenasanju razliénih elementov vodje na
svojega podrejenega, hkrati pa dobri avtenti¢ni vodje v tem procesu skrbijo tudi za okolje, v
katerem se stimulira uéenje ter ustvarja dobre razmere za razvoj sledilcev. Kot se poudarjajo,
tukaj ne gre za prisiljeno preobrazbo sledilca, temve¢ gre za to, da dober vodja s svojim
zglednim obnasanjem, s katerim se lahko poistovetijo sledilci, vpliva nanje. Cerne, Jakli¢ in
Skerlavaj (2013) ugotavljajo, da na pozitivno modeliranje vpliva dejstvo, kako dobro sam
sebe pozna vodja, hkrati pa preko modeliranja, sledilci, kot omenjeno, gradijo pozitiven
psiholoski kapital. Shaikh, Watto in Tunio (2021) opredeljujejo, da so rezultati pozitivnega
modeliranja vidni v prepoznavanju svoje vodje, hkrati pa tudi v sledenju vodjem. Po
njihovem sledilci tako, kot ugotavljajo ze Dimovski in drugi (2013), ponotranjijo motive,
vrednote in tudi cilje svoje vodje.

1.5.5 Lasten pozitivni razvoj

Zadnjega od petih elementov predstavlja lasten pozitivni razvoj, ki ga Dimovski in drugi
(2013) opredeljujejo kot razvoj podrejenih v povezavi z vodjo v daljSem obdobju
sCasoma Vvplivajo na posameznike do te mere, da tudi sami prevzamejo podobno miselnost.
Tako na nov nacin spoznajo sebe in so tudi bolj odkriti do same vodje, kasneje pa ugotovijo,
kdo so, kam Zelijo in kaj vse $e lahko dosezejo, kljub temu, da sprva temu niso verjeli ali pa
si tega niso znali predstavljati. Kot Se poudarjajo, je tudi za sledilce znacilno, da prevzamejo
in zasledujejo elemente pozitivnega psiholoskega kapitala. Cerne, Jakli¢ in Skerlevaj (2013)
navajajo, da gre v tem elementu za pozitiven razvoj sledilca, ki je namre¢ posledica vzora
vodje. Kot e pisejo, se podrejeni sami razvijajo in gibljejo v smeri pozitivnega razmisljanja,
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s ¢imer pa si krepijo tudi samozavest in upanje. Na ta nacin, kot pravijo, gre za to, da
posamezniki ne zgolj sledijo svojim vodjem, temve¢ jih razumejo in Se z njimi poistovetijo.

Ta element je po navedbah avtorjev Dimovski in drugi (2013) ter Cerne, Jakli¢ in Skerlavaj
(2013) zadnji korak v avtenticnem vodenju in je dejansko rezultat le-tega. Menijo namrec,
da se pri lastnem pozitivnem razvoju pokaze, kako dobro se je vodja kot tak predstavil in
kako transparenten je bil. Opozarjajo torej na to, da je stanje sledilcev preslikava same vodje
in Ce je ta uspesna ter so sledilci bolj samozavestni, upajoci in imajo pozitivn0 naravnano
delovanje, je taksen po njihovem mnenju tudi vodja.

1.6 Avtenti¢ni vodja

Avtenti¢ni vodja je oseba, ki je pri svojem delovanju iskrena in resni¢na, kot ugotavljajo
Dimovski in drugi (2013). Opredeljujejo nekaj kljuénih znacilnosti vedenja avtenticne vodje
hkrati pa navajajo, kako se lahko le ta tudi razvija. Poudarjajo namrec¢, da je avtenti¢nost
nekaj, kar se razvija celo zivljenje. Kot dodajajo je klju¢no, da za avtenti¢nost skrbimo ves
Cas, pomembne pa so tudi klju¢ne karakteristike le-teh. Podrobneje je predstavitev
avtenti¢nih vodij in nadaljnjega razvoja le-teh opisana v spodnjih podpoglavjih. Prav tako je
predstavljen namen ter poslanstvo, ki ga pri svojem delu zasledujejo avtenti¢ni vodje.

1.6.1 Avtenti¢ni vodja in njegov razvoj

Alomar, Mydin in Alaklabi (2022) definirajo, da je avtenti¢ni vodja tisti posameznik, ki
ukrepa v smeri, da si v organizaciji ustvari okolje, ki ga Zeli, hkrati pa spodbuja sledilce, da
delujejo na ucinkovit in enak nacin, kot tudi sam. Nadalje opredeljujejo, da je avtenti¢ni
vodja tisti, ki se zaveda svojih vrednot, nacel, morale drugih ter seveda svoje osebnosti.
Avtentiéni vodje so po njihovem verodostojni, ravnajo vestno in zanesljivo. Kot
opredeljujejo, gre za optimisticne posameznike, ki so pri svojem delovanju razvojno
usmerjeni, razvijejo visoke moralne vrednote in posedujejo mo¢ upanja. Med drugim
poudarjajo, da so avtenti¢ni vodje skozi celotno svoje delovanje dostopni, komunicirajo s
podrejenimi, z njimi sodelujejo, kar pa vpliva na boljSe rezultate organizacije ter samo
motivacijo zaposlenih, saj se poistovetijo z vodjo in so pri svojem delu bolj izpopolnjeni in
zadovoljni. Leal Filho in drugi (2020) avtenticno vodjo vidijo kot odlo¢nega,
samozavestnega, vzdrzljivega ter moralno-eti¢no usmerjenega posameznika. Kot navajajo,
je tisti, ki navdihuje sam razvoj in produktivnost. Johnson (2019) opredeljuje avtenti¢nega
vodjo kot osebo, ki so ji najpomembne;jsi viri ravno ljudje, s svojim delovanjem pa gradi
pristne odnose in osebe z moralnim kompasom. Kot znacilnosti avtenti¢éne vodje priznava
tudi dejstvo, da se vodja zaveda, da ni popoln in je lahko zmotljiv, hkrati pa se zaveda tako
svojih prednosti, kot tudi slabosti. Kot navaja, je za avtenticne vodje znacilno, da so
samozavestni, odporni, polni upanja in optimizma, hkrati pa imajo visok moralni znac¢aj. Na
sliki 3 lahko vidimo dimenzije, ki jih po navajanju avtorja George (2003) potrebuje
avtenti¢ni vodja.
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Slika 3: Model avtenticnega vodenja

NAMEN

AVTENTICNO
SAMODISCIPLINA VREDNOTE
VODENJE

ODNOSI SRCE

Prirejeno po George (2003).

George (2003) je namre¢ predstavil avtentino vodenje skozi pet dimenzij, in sicer so te
dimenzije (1) strastno zasledovanje namena, (2) prakticiranje vrednot, (3) vodenje s srcem,
(4) vzpostavljanje trajnih odnosov in (5) samodisciplina. Poudarja, da je avtenti¢no vodenje
tisto vodenje, ki ima veliko razseznosti in predstavlja Siroke pojme. Kot ugotavlja, je
avtenti¢en vodja nekdo, ki ima namen, potrpezljivost, se zaveda svojih vrednot in svojega
vedenja, je dober v odnosih z ostalimi, ima samodisciplino ter doslednost, Se posebej pa
poudarja vlogo srénosti ter socutja samega avtenti¢nega vodje, kajti ravno s tem doseZe, da
je resnicen, zvest sam sebi in seveda tudi zgled ostalim.

Ashbihani (2013) je kasneje v svojih raziskavah razpravljal o Stirih dimenzijah, ki pa so (1)
samozavedanje, (2) ponotranjena moralna perspektiva, (3) uravnoteZeno procesiranje in (4)
transparentnost. Njegov model lahko vidimo na sliki 4. Kot lahko opazimo, se med temi
Stirimi dimenzijami kot prvo pojavi samozavedanje, ki je, kot sem Ze pisala, eden klju¢nih
elementov za avtenticno vodenje kot tako in predstavlja poznavanje samega sebe, vrednot,
prepricanj. Nadalje govori o tem, da je dimenzija ponotranjene moralne perspektive,
dimenzija, ki pojasnjuje, da si vodja Zeli doseCi visoke moralne in eti¢ne standarde, tretjo
dimenzijo pa predstavlja kot zmoznost pravocasnega odlo¢anja in natan¢nega analiziranja
pravih podatkov, ki vodijo do pravilnih odlocitev. Kot zadnji element opredeljuje
transparentnost vedenja, izmenjave informacij in izrazanja resnicnih Custev.
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Slika 4. Dimenzije avtenticnega vodenja

SAMOZAVEDANIE
PONOTRANIENA MORATNA
DIMENZIIE PERSPEKTIVA
AVTENTICNEGA e e
VODENJA PROCESIRANIE
TRANSPARENTNOST

Prirejeno po Ashbihani (2013).

Alomar, Mydin in Alaklabi (2021) opredeljujejo, da se avtenticni vodje razvijajo skozi
samozavedanje, samosprejemanje, samospoznavanje in preko interakcije. Tudi Brewer in
Devnew (2022) kot prvi korak k razvoju avtenti¢nega vodje navajata ravno samozavedanje,
ki po njunem mnenju podpira avtenti¢no vodenje v smislu pozitivnega vodstvenega vedenja.
Kot najboljsi nacin oziroma metodo za razvoj samozavedanja pa opredeljujeta »coaching«
seje, ki se nanasajo na mentorstvo vodij. Predvsem poudarjata pomen samorefleksije vodje,
v svoji raziskavi pa sta dognala, da morajo tisti posamezniki, ki zelijo izboljSati ves¢ine za
namen avtenti¢nega vodenja, razviti veS€ine za samorefleksijo ter predvsem sodelovati z
drugimi posamezniki, kajti le preko povratnih informacij drugih lahko izboljSajo jasnost
samopodobe. Johnson (2019) navaja, da so potrebna leta in leta osebne rasti, introspekcije
in trdnega dela, da lahko kvalitetno izpeljemo element samozavedanja, kot pa $e dodaja, je
potrebno za avtentiéno vodenje razmisljati in odkrivati lastne tako prednosti kot tudi slabosti.

AvtentiCen vodja se, kot lahko vidimo, dejansko razvija preko vseh klju¢nih elementov
avtenti¢nega vodenja, ki so predstavljeni v predhodnem poglavju. Opazimo lahko, da se
najvecji pomen pri razvoju avtenti¢nega vodje daje ravno prvemu od elementov, in sicer
samozavedanju, poznavanju samega sebe. Avtorji Alomar, Mydin in Alaklabi (2021),
Devnew (2022) in Johnson (2019) namre¢ navajajo, da Sele po tem, ko vodja dodobra pozna
samega sebe, lahko pri¢ne s preostalimi elementi razvoja. Kot Se poudarjajo, je pri
poznavanju samega sebe klju¢no, da ne poznamo samo dobrih lastnosti, temve¢ tudi slabe,
ki jih lahko skozi priznavanje tudi lazje odpravimo.
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1.6.2 Poslanstvo in krepitev avtenti¢nih vodij

Eden od klju¢nih poslanstev, ki jih ima avtenti¢ni vodja, je zagotovo poslanstvo grajenja
skupne identitete med samimi ¢lani skupine, v kateri deluje (Alvarez in drugi, 2019), prav
gotovo pa je eno od poslanstev avtenti¢nih vodij tudi zasledovanje in doseganje globoko
zakoreninjenih osebnostnih vrednot, kot pravi Johnson (2019). Naprej navaja, da je eno
klju¢nih poslanstev avtenti¢nih vodij tudi mo¢no razumevanje vrednot in zasledovanje
najbolj eti¢nih odlocitev. Med vlogo in cilje samega avtentiCnega vodje pristeva pozitivne
rezultate sledilca in s tem povezano tudi visoko motivacijo. Meni, da je njihova glavna zelja
in poslanstvo sluziti ter opolnomoditi sledilce in ne zasledovati vedno vecje Zelje po denarju
in prestizu. Dodatno zagovarja, da je strast do samega sebe in svojega namena v povezavi s
socutjem tisto, kar dejansko vodi ter usmerja njihovo vodstvo. Hidayati, IImi in Kasuma
(2022) menijo, da je osrednje nacelo in s tem bistvo avtenti¢nega vodenja nositi odgovornost,
delovati moralno in v najboljSem interesu preostalih. Prav tako, kot poslanstvo res dobrih
avtenti¢nih vodij pripoznajo zavezanost h kolektivu in opredeljujejo, da je bistvo
avtenti¢nega delovanja in vodij, ki se posluzujejo tega stila vodenja, zagotovo postenost,
dobrohotnost ter nesebi¢nost.

Pri avtenticnem vodenju ni zgolj dovolj, da se zavedamo, kdo smo, da predstavljamo vzor
in navsezadnje tudi avtenti¢no vodimo, temvec je potrebno avtenti¢nost in izbran stil vodenja
tudi krepiti skozi leta. Kot navajajo Dimovski in drugi (2013), ne gre za koncen proces,
temvec gre za proces, ki se dogaja nenehno, zato se je potrebno Se naprej krepiti in razvijati
kot dobri vodje. V svojem delu predstavljajo kar nekaj nacinov, s katerimi lahko svoje
vodstvene sposobnosti in samo avtenti¢nost $e naprej gradimo in preko katere lahko
postanemo Se boljsi. Med nacine za krepitev prednosti avtenticnega vodje priStevajo (1)
upanje, (2) zaupanje, (3) pozitivna Custva ter (4) optimizem, pozitivno delovanje pa lahko
po njihovem gradimo s samozavestjo in samoregulacijo, torej z ob¢utkom, da nam lahko
uspe in s poenotenjem nasih notranjih misli z zunanjim delovanjem.

Kar se ti¢e prvega od nacinov krepitve pozitivnega avtenti¢nega vodenja, ki je upanje,
Dimovski in drugi (2013) opredeljujejo, da lahko to dejansko pripomore k boljsi podobi tako
zaposlenega kot tudi podjetja. Navajajo namre¢, da so lahko posamezniki, ki imajo veliko
upanja, tudi tisti, ki dosegajo boljse rezultate, posledi¢no pa so lahko tudi bolj motivirani.
Dodatno opredeljujejo tudi, da je upanje tisto, ki omogoca boljse poistovetenje S podjetjem
in manj odhodov iz organizacije. Kot naslednji element, ki ga navajajo, kot zmoznost
krepitve avtenti¢nosti, je zaupanje, za katerega je znacilno, da ima pozitiven vpliv na boljse
planiranje in tudi zmoznost boljSega prilagajanja hitro spreminjajocem se okolju. Kot
navajajo, lahko vodje gradijo naklonjenost preko izrazanja odgovornosti za posameznike na
individualni ravni ter preko njihovega osebnega spostovanja. Kot Se enega od elementov
krepitve avtenti¢nosti predstavljajo pozitivna Custva, ki delujejo podobno, kot pozitiven
psiholoski kapital, ki sem ga e predstavljala. Ce je nasa miselnost naravnana pozitivno, so
tudi sami rezultati in okolje, v katerem delujemo, pozitivni, dodajajo. Nadalje navajajo, da
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pozitivna ¢ustva omogocajo boljse sodelovanje in medsebojne odnose zaposlenih, zaposleni
pa so bolj zavezani podjetju, bolj sprosceni in odprti, lazje predlagajo novosti, saj se pocutijo
varne. Pomembno vlogo dajejo oblikovanju primernega okolja, in sicer okolju, ki omogoca
Custveno inteligentno delovanje organizacije. Da oblikujemo takSno okolje, poudarjajo,
moramo postaviti prave ljudi na pravo mesto, oblikovati ekipe s T-osebnostmi (specialisti
na svojem podrocju, hkrati pa se zanimajo tudi za preostala podroc¢ja, za katere posedujejo
osnovna znanja) in Sele nato pridemo do rezultata, kjer so zaposleni zadovoljni s svojim
delom in se radi vracajo v sluzbo vsak dan. Zadnji element, ki ga opredeljujejo, pa je
optimizem, ki govori o tem, da imajo posamezniki razvito pozitivno misljenje o izvajanju
nalog, prepricani so, da lahko naredijo stvari kot treba. Penger (2006) opredeljuje optimizem
kot pri¢akovanja o pozitivnih rezultatih, pravi pa, da imajo optimisti vi§jo mero
motiviranosti, zadovoljstva, uspeSnosti. Dimovski in drugi (2013) dodajajo Se, da so
optimisti tisti, ki slabe dogodke povezujejo z zunanjimi dejavniki, na katere nimajo vpliva,
pozitivne dogodke pa pripisujejo svojim sposobnostim in dobrim delom, s katerim so nanje
lahko vplivali.

1.7 Koristi avtenti¢nega vodenja

Kot sem ze predstavila v predhodnih poglavjih, je avtenticno vodenje, vodenje s
svojevrstnim stilom. Kot opredeljujejo Dimovski in drugi (2013), gre pri avtenti¢nem
vodenju za malce drugacno vodenje, ki izhaja iz vodje same kot take, nato pa svoje resnicno
vedenje, ki je v skladu z notranjim jaz-om, prenese na sledilce, oziroma ga ti vidijo kot vzor.
Je pa zagotovo na tem mestu vprasanje, kaj so koristi vodenja in ¢e se tak$no vodenje znotraj
organizacije izplac¢a. V predhodnih poglavjih sem Ze omenila nekaj pozitivnih ucinkov
avtenticnega vodenja, na tem mestu pa se bom posvetila zgolj temu.

Alomar, Mydin in Alaklabi (2022) navajajo, da avtenti¢no vodenje vpliva na uspesnost
organizacije, hkrati pa zagotavlja dobro podporno okolje za zaposlene. Med drugim so
ugotovili, da avtenticno vodenje pomaga vodjem, da so bolj prilagodljivi in dovzetni za
potrebe ostalih, kar pa jih uvr§¢a v sam vrh kakovostnih oseb. Kot $e dodajajo, je prednost
oziroma dobra posledica avtenticnega stila vodenja tudi ta, da znotraj organizacije
spodbujajo pozitivno misljenje in ustvarjajo okolje, ki ima in se tudi zaveda svojih nacel. Po
njihovem mnenju so vodje tiste, ki oblikujejo delovno okolje, ki obdeluje znanja, med
posamezniki pa obstaja jasen odnos. Vse to po njihovem vpliva na boljSo uspesnost,
motivacijo, zagnanost, na vecje poistovetenje z vodjo in organizacijo, hkrati pa tudi na
zasebno naravnano zasledovanje ciljev organizacije, saj se posamezniki skozi proces
ponotranjijo. Dodatno poudarjajo Se, da je v organizacijah s tem stilom vodenja manj
fluktuacije zaposlenih, torej prostovoljnega odhoda zaposlenih.

Kot pozitiven ucinek avtenti¢nega vodenja pristevamo tudi sposobnost vodje, da spodbudi

sledilce in jih navdusi ter opogumi za doseganje organizacijskih rezultatov, ki vodijo do
boljSe organizacijske uspesnosti, nizje izgorelosti med sledilci, vecjo delovno vnemo ter
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zavzetost in zadovoljstvo, kot predstavljajo Steffens in drugi (2021). Kot pozitiven ucinek
avtenti¢nega vodenja prav tako zaznavajo vec¢jo ustvarjalnost zaposlenih in tudi njihovo
vis§jo osebno uspesnost. Quintanilla (2022) dodaja se, da avtenti¢no vodenje pomaga zaupati
sledilcem, kar prav tako vodi do boljsih rezultatov, saj lahko vodja na ucinkovit nacin
usmerja zaposlene, ki mu zaupajo. Luthans in Avolio (2003) sta Ze nekaj desetletij nazaj
ugotovila in razpravljala o tem, da je ravno avtenticno vodenje tisto, ki je najbolj primerno
za nove, spreminjajoce se ¢ase v poslovanju. Kot sta navedla, je to najboljsi stil vodenja v
paradigmi sprememb, hkrati pa poudarjata, da avtenticni vodja s svojimi znacilnostmi
usmerja skupino sledilcev, da delajo tisto, kar je prav in se tudi pri¢akuje, kar pa zagotovo
vpliva na boljse poslovne, kot tudi medosebne odnose med sledilci in vodjo.

Adigiizel, Salamzadeh in Cakir (2022) dodajajo, da je prepoznana prednost izbranega stila
vodenja tudi ¢ustvena predanost sledilcev, njihova analiza pa potrjuje ostale pri ideji, da se
sledilci zaradi avtenti¢nega vodenja lazje poistovetijo z organizacijo. Avtenti¢no vodenje
lahko s svojim pravilnim izvajanjem pridobi pozitivno misljenje sledilcev in vseh zaposlenih
0 podjetju, prav tako pa so na delovnem mestu posamezniki bolj pozitivno naravnani, kot
trdijo Dominguez-Escrig, Broch, Chiva in Alcami (2022). Dodajajo $e, da organizacija, ki
vodenje izvaja z omenjenim stilom, lazje pridobi konkuren¢no prednost. Xian in Shin (2022)
pa k vsem zapisanim dodajata, da avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na zaupanje sledilcev,
kot tudi vodje ter da obstaja pozitiven u¢inek na delovanje, ki je usmerjeno v spremembe.

1.8 Sodobne prakse avtenti¢nega vodenja

Dandanes se prakse avtenti¢nega vodenja ne uporablja zgolj v organizacijske namene,
temvec je raziskovalni konstrukt postal zelo zanimiv tudi za preostala podrocja. Prav tako
so mnogi znanstveniki in raziskovalci zaceli k pojmu avtenti¢nosti dodajati Se preostale, kot
na primer trajnost (Nakamura, Williams, Pyle & Grande, 2023). Nadalje navajajo, da lahko
avtenticni vodje, ki posedujejo ugled med svojimi sledilci, s svojimi dejanji in usmeritvami
vodijo zaposlene k zavestnem izboljsanju okolja za posameznikovo dobrobit, v svoj model
pa vkljucujejo tudi ekolosSko komponento skrbi za planet. Prav tako se avtenti¢nost vedno
bolj povezuje z druzbeno odgovornostjo, ki je pogoj za konkuren¢no delovanje podjetij in
prav tako to ugotavljata tudi Thuy in Van (2022), ki pravita, da avtenti¢no vodenje izboljsa
delovanje in sodelovanje s svojimi delezniki, kar omogoca, da podjetje razume potrebe vseh
sodelujocih in tako zadovoljuje razli¢ne interesne skupine.

V danasnjem Casu avtenti¢no vodenje povezujejo predvsem z zaupanjem in ga dojemajo, ne
zgolj kot teoretiCen stil vodenja, temveC razlicni znanstveniki raziskujejo njegove
najrazli¢nejSe pozitivne uéinke v praksi. Na ta nacin se je stil vodenja zacel uporabljati v
najrazli¢nejsih panogah (Kim, David, Chen & Liang, 2023). Veliko vlogo je avtenti¢no
vodenje odigralo v ¢asu korona krize in kar nekaj $tudij je dokazalo, da je bil ravno ta slog
vodenja najbolj primeren za delovanje v tem ¢asu (Mao in drugi, 2023). Prav tako pa so
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avtenti¢no vodenje zaceli bolj intenzivno raziskovati ter povezovati z zdravstvenim delom
in delom v javnih zdravstvenih zavodih, kot pravijo Mrayyan in drugi (2023). Raziskovalci
so namre¢ dokazali, da se z uporabo avtenti¢nega stila vodenja izboljsa organizacijska klima
ter pozitivno in varno dojemanje okolja medicinskih sester, kar pa je bilo v obdobju korona
krize e kako pomembno, saj so zdravstveni delavci, Se posebej pa sestre, delali veliko ve¢
ur kot obicajno in je bila dobra klima nekaj, kar jih je lahko drzalo zbrane pri opravljanju
njihovega dela.

Avtenti¢no vodenje se med nastetim veliko uporablja tudi v izobrazevalne namene, kajti kar
nekaj raziskovalcev se je zanimalo za vpliv avtenti¢nega vodenja med ucitelji, profesorji in
dojemanje le-teh s strani ucencev ter studentov. Eni izmed teh so Asim, Turi, Shahab in
Rubab (2023), ki so ugotovili, da obstaja pozitivna povezava med avtenti¢énimi ravnatelji in
uspesnostjo uciteljev. Prav tako dodajajo, da ima avtenticno vodenje veliko vlogo pri
trajnostni uspesnosti uciteljev in ni zgolj kratkoro¢no usmerjeno. Na tem mestu ugotovimo,
da je avtenti¢no vodenje tisto, ki naj bi nas spremljajo ze od malih nog. Zagotovo lahko
re¢emo, da bi bili tudi sami bolj avtenti¢ni, ¢e bi imeli v zgodnjih letih avtenti¢ne voditelje
(ucitelji, ravnatelji, profesorji). Avtentiéno vodenje pa poleg vsega nastetega priporocajo
tudi v politicnem okolju, predvsem v Casu krize, kadar ljudje potrebujemo nekoga, ki je
vizionar, pogumen, miren, navdihujo¢, empatic¢en, verodostojen (Samad, Jerjawi & Dadich,
2022).

Po vsem naStetem lahko potrdimo, da je pojem avtenti¢nosti veliko vecji, kot zgolj le
pojmovanje v poslovanju. Avtenti¢nost je smiselno uporabljati kjerkoli smo, saj povsod
prejemamo Koristi od le-tega. Tudi pojem kot tak, je v sodobnem svetu presegel zgolj
teoreticno pojmovanje, vedno ve¢ raziskovalcev se namre¢ trudi in i§¢e njegove koristi v
praksi in po ugotovljenem, avtenti¢no vodenje ponuja veliko, hkrati pa se uporablja v vedno
bolj razli¢nih panogah. Tako v podjetjih, zdravstvenih javnih zavodih, v $olah in tudi izven
poslovnega zivljenja. Avtenti¢no vodenje ni zgolj stil vodenja, temvec stil zivljenja. Gre, kot
receno, za trajnostni nacin, nacin, ki nas lahko pripelje dalec.

1.9 Avtenti¢no vodenje in situacija COVID-19

Leta 2019 je izbruhnil, takrat novi, koronavirus in povsem zamajal in spremenil nasa
zivljenja. Lahko se spomnimo, kako se je Zivljenje spremenilo. Se posebej pa so se s
spremembami na tezji in hitrejsi nadin soocala podjetja. Vodstva podjetij so se znasla tik
pred udarom krize, zato je bilo potrebno hitro in kakovostno ukrepanje. V dolo¢enih panogah
je bil vpliv korona krize vecji kot v drugih, vsekakor pa so se morala podjetja na spremembe
odzvati hitro in na pravilen nac¢in. Na tem mestu bom predstavila, kako smiselno je bilo
avtenti¢no vodenje in kaksni so bili rezultati uporabe omenjenega stila v ¢asu korona krize.

Mao in drugi (2023) ugotavljajo, da je avtenticno vodenje v krizi, kot je bila korona kriza,
temelj za odpornost zaposlenih. Chen in Sriphon (2022a) pa dodajata, da je avtenti¢no
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vodenje med korona krizo zagotavljalo zaupanje, eticne vodstvene sposobnosti in pozitiven
delovni odnos, ki je bil Se kako pomemben pri delu od doma. Dodajata e, da avtenti¢no
vodenje poveca kakovost odnosov in zaupanje, kar pa je bilo v ¢asu korona krize zelo
pomembno. Kot navajata, se je v ¢asu korona krize Se povecalo povprasevanje po ohranjanju
zaupanja in po dobrih odnosih ter po izmenjavi informacij na delovnem mestu. Po
opravljenem raziskovanju govorita o tem, da je ravno avtenti¢no vodenje tisto, ki spodbuja
zaupanje in omogoca izmenjavo informacij. Thuy in Van (2022) sta prav tako raziskovala
vpliv avtenti¢nega vodenja med izbruhom korona krize in ugotovila, da je ravno ta stil
vodenja tisti, ki pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih tudi v kriznih obdobjih. Ugotavljata
namre¢, da komponente avtenticnega vodenja (samozavedanje, ponotranjena moralna
perspektiva, uravnotezeni procesi, dobri odnosi) pozitivno vplivajo na zavzetost zaposlenih
ter zadovoljstvo pri delu. Hkrati sta ugotovila, da bodo tista podjetja, ki bodo uporabljala
avtentien stil vodenja, veliko boljSe sodelovala s svojimi delezniki med kakr$nimi koli
krizami, kot ¢e bi uporabljala katerega od bolj togih stilov vodenja.

Chen in Sriphon (2022b) v eni od svojih raziskav ugotavljata, da je v ¢asu korona krize
vedenje vodij, ki imajo kvalitetne sposobnosti, visoke eti¢ne in moralne norme in, ki delujejo
s pozitivnim odnosom ter pogledom, pomembno vplivalo na povezavo vodij s sledilci ter na
zaupanje sledilcev. Za avtenti¢no vodenje je bilo po njunem v ¢asu korona krize najbolj
znacilno, da so lahko vodje upravljali razne spremembe, ki so se odvijale, hkrati so lahko
dvigovali motivacijo svojih sledilcev ter jim nudili potrebno podporo ter sprejemali
pravocasne in pravilne odlocitve. Shah, Afshan, Mirani in Solangi (2023) so dodatno
ugotovili, da avtenticno vodenje pozitivno vpliva na vedenje zaposlenih preko psiholoskega
kapitala in s tem trdijo, da avtenti¢no vodenje spodbuja prostovoljno delovanje zaposlenih
in povecuje njihovo psiholosko mo¢ med korona krizo. Figueiredo in drugi (2022) navajajo,
da zaposleni, ki delajo na daljavo, zaznavajo veliko ve¢ avtenti¢nega stila vodenja, ki je po
njihovem za to obliko dela tudi najbolj primeren. Whiteside in Dixon (2022) sta ugotovila
podobno, in sicer pravita, da lahko vodstvo obliko dela od doma ali hibriden princip dela
(nekaj dni v sluzbi, nekaj dni od doma) izboljsa s pomocjo avtenticnega vodenja. Quintanilla
(2022) je dokazal, da podjetja, ki so ze pred samim izbruhom novega koronavirusa imela
avtenti¢ne vodje, jim vodenje na daljavo ni povzrocalo vecjih tezav, saj so vodje s svojimi
sledilci imeli ze vnaprej dobro razvite povezave.

Zaklju¢imo lahko, da je avtenti¢no vodenje, poleg vseh svojih prednosti in znacilnosti, ki
sem jih do sedaj Ze naStela, ne samo primeren stil za razli¢ne panoge in za izboljSanje
poslovnih rezultatov, temvec se je izkazal kot eden najbolj primernih stilov vodenja tudi v
kriznih situacijah. Po navedbah lahko sklenem, da so ravno vsi klju¢ni elementi avtenticnega
vodenja tisti, ki ne samo motivirajo zaposlene v navadnih okolis¢inah, temve¢ tudi v kriznem
in hitro se spreminjajoc¢em okolju, kar dejansko podpira idejo avtorjev Luthans in Avolio
(2003), ko sta predvidela, da je avtenticno vodenje najbolj primerno v ¢asu konstantnih
sprememb.
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2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH IN DIGITALNO OKOLJE

2.1 Zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo je v preprostem smislu obcutek, ki ga posamezniki pridobimo zaradi
izpolnitve zelje ali potrebe, kot pravi Mugira (2022). Nadalje navaja, da se zadovoljstvo meri
predvsem na podlagi pricakovanj, v smislu, ali je posameznik z njihovo izpolnitvijo
zadovoljen ali ne, vsak pa ima svojo raven merjenja in dojemanja. Kot Se dodaja, je
zadovoljstvo dejavnik, ki ga je samo od sebe tezko ustvariti, saj samo vsak posameznik zase
ve, kaj je zanj najboljsa oblika zadovoljstva. Otache in Inekwe (2021) pojasnjujeta, da je
zadovoljstvo pozitivno Custvo in obstaja, ker se izpolni neka zelja. Mugira (2022) pa
utemeljuje, da je zadovoljstvo zelo pomembno iz vidika organizacije, saj nezadovoljstvo
vodi do manjSe uspesnosti organizacije, nedoseganja ciljev in nezdravega okolja.

V zadnjem c¢asu je vedno bolj pomembno, kako so zaposleni zadovoljni s svojo zaposlitvijo,
hkrati pa se samo zadovoljstvo zaposlenih kaze tudi kot klju¢en dejavnik spodbujanja
organizacijskega uspeha (Van De Voorde, Paauwe & Vaan Veldhoven, 2012). Ze od nekdaj
se koncept zadovoljstva zaposlenih proucuje in prepoznava kot eden od pomembnejsih
konceptov povezanih z delom (Kiigiik, 2022). Zaradi tega obstaja kar nekaj definicij o
samem pojmu, vendar se raziskovalci Se danes najraje posluzujejo tiste, ki opredeljuje
zadovoljstvo zaposlenih, kot zadovoljstvo pri samem delu ter se nanasa na pozitiven odnos
delavca do njegovega dela, hkrati pa velja, da zaposlen po opravljenem delu pridobi
izkusnjo, na podlagi katere razvije pozitiven obcutek, kot pravi Locke (1976). Zaradi tega
navaja, da si ustvari pozitivno ali negativno vez s sluzbo, ki jo opravlja, zagotovo pa pri tem
klju¢no vlogo igrajo ravno delovni pogoji, ki pa so lahko materialni ali nematerialni, kot so
vodstvo, komuniciranje, potek dela ter rezultati opravljenega dela, kot na primer nagrade in
placa. Kiigiik (2022) poudarja, da je zadovoljstvo zaposlenih prijazno stanje, ki izhaja iz
posameznikove ocene lastnega dela ali delovnih izkusenj. Kot pravi na tem mestu ne smemo
pozabiti, da je ocena zadovoljstva zaposlenih dejansko subjektivna ocena, ki je sestavljena
iz impulznih reakcij, ki jih zaposleni razvije na dojemanju dela in delovnih pogojev, ki jih
predela skozi svoje norme, vrednote in pricakovanja. Dodatno Se poudarja, da je
zadovoljstvo pri delu enostavno posameznikov odnos do dela, kot predpogoj vecjega
zadovoljstva pa navaja zaposlitev, ki posamezniku nudi, kar v sluzbi kot taki tudi i8ce.

Vodje in zaposleni v kadrovskih sluzbah se morajo na neki tocki soociti z zadovoljstvom
svojih zaposlenih in na tem mestu ugotoviti, kako so le-ti predani sami organizaciji,
njihovemu delu in v kolik$ni meri so zares zadovoljni z delom, ki ga opravljajo, in ali zaradi
tega Zelijo ostati v podjetju, poudarjajo Sageer, Rafat in Agarwal (2012). Kot navajajo,
morajo podjetja in vodilni v njih zagotoviti visoko zadovoljstvo med zaposlenimi, saj to
povecuje produktivnost, odzivnost in kakovost v o¢eh kupcev. Ugotavljajo namre¢, da je
proucitev oziroma pregled zadovoljstva zaposlenih viden Ze po fluktuaciji, in sicer, ¢e veliko
zaposlenih odhaja iz podjetja, je stanje z zadovoljstvom na zelo nizki ravni in obratno.
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Naprej poudarjajo, da bolj zadovoljni zaposleni delujejo bolj pozitivno, kar se kaze v vedji
uc¢inkovitosti in uspesnosti podjetja. Ali in Anwar (2021) piSeta o tem, da je pri dojemanju
zadovoljstva zaposlenih jasno, da si le ti Zelijo poStene obravnave. Kot nadaljujeta, je ravno
odraz dobrega in poStenega ravnanja z zaposlenimi klju¢ do spostovanega in zadovoljnega
pocutja zaposlenih na delovnih mestih. Ugotavljata tudi, da je zadovoljstvo zaposlenih
gonilo, ki zadrzuje zaposlene in jih tudi spodbuja v rasti, da postanejo vedno bolj
produktivni, kot pa Se poudarjata, SO ravno zadovoljni zaposleni predpogoj za izbolj$anje
delovanja organizacije. Mugira (2022) daje velik poudarek tudi na vodjo, ki mora ne zgolj
opredeliti naloge zaposlenega, temvec ga tudi osebno povezati z delom, ki ga opravlja. Vodja
ima po njegovem veliko potenciala, da navduSuje zaposlenega in poveca njegovo
zadovoljstvo preko grajenja skupnih odnosov, komuniciranja, prijaznosti, poslusnosti.
Masood, Aslam in Rizwan (2014) opredeljuje zadovoljstvo zaposlenih kot skupek
dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo, zato bom v naslednjem podpoglavju opredelila
kljuéne dejavnike, ki lahko vplivajo na posameznikovo zadovoljstvo na delovnem mestu.

2.1.1 Dejavniki zadovoljstva zaposlenih

Zaposleni v organizaciji niso zadovoljni sami po sebi, temve¢ mora za njihovo zadovoljstvo
poskrbeti vodstvo podjetja, kot navajata Gurung in Layraman (2023). V svoji raziskavi sta
dognala, da na zadovoljstvo zaposlenih vpliva nekaj dejavnikov. Klju¢na dva dejavnika sta
po njunem delovno okolje in timsko delo, navajata pa tudi, da ucinkovito ravnanje s
Cloveskimi viri zagotavlja vi§je zadovoljstvo zaposlenih kot tudi voditeljev, saj omogoca
tudi vecjo uspesnost delovanja organizacije. Dognala sta, da boljSe delovno okolje in dobri
delovni pogoji pozitivno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. Maskurochman, Nugroho in
Riyadi (2020) so preko svoje raziskave ugotovili podobno le, da so zraven omenjenih
dejavnikov pristeli tudi karierne priloZnosti in delovne izzive.

Afif, Mariyanti, Septiani in Dolan (2023) opredeljujejo delovno okolje, kot podro¢je, ki
vkljucuje delovna mesta, prostore, pomoc¢ pri delu, ¢istoco, razsvetljavo in mir v delovnem
prostoru, hkrati pa to opredeljujejo kot vse, kar je okoli zaposlenega in lahko vpliva na
njegovo uspesnost izvedbe naloge. V delovno okolje uvrs¢amo tudi delovne ure, vedenje
vrhnjega managementa, varnost dela, odnose znotraj organizacije in potrebo po spostovanju
(Raziq & Maulabakhsh, 2015). Masood, Aslam in Rizwan (2014) so v svoji §tudiji ugotovili,
da je eden od dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, tudi pla¢a, prav tako pa
tudi napredovanje. Navajajo namrec, da organizacije, ki svoje zaposlene placujejo posteno,
spoznavajo bolj zadovoljne posameznike, prav tako pa poudarjajo, da mora biti sistem
napredovanja, ki omogoca vecanje zadovoljstva zaposlenih, pravi¢en in mora s tem vecati
tudi motivacijo posameznika. Nadalje so ugotovili, da je eden od dejavnikov, ki omogoca,
da so zaposleni v organizaciji bolj zadovoljni tudi usposabljanje, saj tako ti vedo, kaj in kako
morajo delati in so pri opravljanju svojega dela uspesnejsi. Njihova Studija v model
dejavnikov uvrsca tudi vkljuCenost zaposlenih, v smislu, da so zaposleni vkljuceni pri
odlocitvah, da lahko sami opravljajo svoje delo, zato je za vecje zadovoljstvo po njihovem
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mnenju smiselno tudi ¢im pogostejse opolnomocenje, saj se ravno zaradi avtoritete in moci,
Ki jo s tem pridobijo, pocutijo bolj izpopolnjene in zadovoljne. Kabir in Parvin (2015)
navajata, da med dejavnike vecjega zadovoljstva zaposlenih lahko pristejemo Se pravicnost,
varnost zaposlitve, odnos s sodelavci, odnos z neposredno nadrejenimi, kulturo podjetja,
vodenje (stil vodenja), ostale ugodnosti v smislu zavarovanja, pokojninskega nacrta in
podobno. Dodajata, da na ve¢je zadovoljstvo vpliva tudi politika delovanja ravnanja z ljudmi
pri delu.

Afif, Mariyanti, Septiani in Dolan (2023) delijo faktorje, ki vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih na devet podro¢ij. Navajajo (1) politike nadomestil in ugodnosti, med katere
uvrscajo place, bonuse ter spodbude, kot so zdravstveni dodatek, dodatek za izobrazevanje,
(2) varnost dela, med katere uvrscajo razumne cilje in dopust ter (3) delovne pogoje, kot
so varno in udobno pocutje na delovnem mestu, orodja in oprema, delovne metode, parkirni
prostori, dobro prezracevanje in razsvetlitev, urejena in Cista pisarna. Naslednje podrocje je
po njihovih navedbah (4) razmerje z nadrejenim, ki zajema razmerje med zaposlenim in
ravnanje z zaposlenimi. Podroc¢je (5) napredovanje in karierni razvoj opredeljujejo kot
moznosti za napredovanje, pravicne pogoje za napredovanje ne glede na spol, usposabljanja
in moznosti, da zaposleni uporabijo svoje zmoznosti in kompetence. Kot dejavnike, ki
povecajo zadovoljstvo zaposlenih, priznavajo tudi podro¢je (6) vodstvenega stila, v katerem
dajejo prednost demokraticnemu stilu vodenja ter toplemu, prijateljskem in spostljivem
razmerju. Podrocje (7) delovne skupine oznacujejo kot skupino, ki ima medosebne odnose
med vsemi Clani, skupinsko dinamiko, kohezivnost in potrebo po pripadnosti, naslednje
podrocje pa je podrocje (8) osebnih dejavnikov, ki so odvisni od posameznika, in sicer od
osebnosti, pricakovanj, starosti, izobrazbe in spola. Zadnje podroc¢je po njihovem pa
predstavljajo (9) ostali dejavniki, med katere uvrscajo skupinsko dinamiko (da se zaposleni
pocutijo kot del druzine), spodbujanje povratnih informacij in uporabo napredne tehnologije
za izvajanje del.

Kot lahko povzamem, je dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, zares veliko,
vendar pa se lahko strinjamo, da so klju¢ni dejavniki prav varno in primerno delovno okolje,
primerno in stimulativno delovanje oddelka za ravnanje z ljudmi, placa, nagrade ter odnosi
z vodjo in preostalimi zaposlenimi v organizaciji. Med dejavnike, ki povecujejo
zadovoljstvo, pa v danasnjem casu vedno bolj pristevamo tudi delo do doma oziroma
fleksibilnost dela (nekaj dni doma, nekaj dni v sluzbi, fleksibilen delovni ¢as) in dobro
razmerje med delom ter zivljenjem, kot navajajta Bellmann in Hiibler (2021).

2.1.2 Koristi zadovoljstva zaposlenih
Kot predstavljeno v predhodnem delu poglavja, je zadovoljstvo zaposlenih Ze od nekdaj,

sploh pa danes, zelo pomembna komponenta v poslovnem Zivljenju. Gre namrec¢ za to, da
lahko le s pravilnimi dejavniki vplivamo na zadovoljstvo zaposlenih in ga s tem tudi tudi
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povecujemo. Kot ze nekajkrat omenjeno, ima zadovoljstvo zaposlenih pozitiven vpliv na
delovanje in samo uspesnost organizacij. Na tem mestu bodo Se bolj specifi¢no predstavljene
vse Kkoristi in pozitivni u¢inki visokega zadovoljstva zaposlenih.

Gurung in Layraman (2023) sta s pomocjo raziskave dokazala, da obstaja pozitivna
povezava med zadovoljstvom zaposlenih in delovno uspesnostjo organizacije. Navedla sta
namreC, da se takrat, kadar so zaposleni zadovoljni, poveca tudi njihova zavzetost in
prizadevanja za dobro opravljeno delo. Navajata, da vecje, kot je zadovoljstvo zaposlenih,
bolj trdno in resnicno si zelijo, da se povecajo koristi za organizacijo, kar pa na koncu privede
do bolj uspesnih rezultatov organizacije. Poleg omenjenega sta ugotovila tudi, da obstaja
negativna povezava med zadovoljstvom in prostovoljnim namenom odhoda zaposlenih, kar
pomeni, da bolj kot so zaposleni zadovoljni, manj zelja in namenov imajo po prostovoljnem
odhodu iz podjetja.

Raziq in Maulabakhsh (2015) pod prednosti oziroma pozitivne posledice zadovoljstva
zaposlenih pri delu pristevata lojalnost zaposlenih organizaciji, obcutek lastnistva, predanost
podjetju, uc¢inkovitost ter produktivnost. Lojalnost kot taka, po njunem, vodi v poistovetenje
zaposlenega s cilji organizacije, zato bo ta lazje k le-tem stremel in jih dosegal, obcutek
lastni$tva pa zaposlenemu daje mo¢ in vecje prizadevanje za izvedbo naloge, saj Cuti in ve,
da je zanjo odgovoren. Predanost podjetju in nalogam izboljsuje izvedbo dela ter pripomore
k vec¢ji ucinkovitosti in produktivnosti, $e dodajata. Singh in Jain (2013) med pozitivne
ucinke priStevata Se povecanje zadovoljstva strank zaradi boljSega razumevanja s strani
zaposlenih in zmanj$anje stroskov iskanja novih zaposlenih ter ponovnega usposabljanja, saj
zaradi ve¢jega zadovoljstva zadrzijo kvalitetne kadre in ne izgubljajo ¢asa z iskanjem novih.
Kot dober rezultat navajata Se manjse Stevilo nesre¢ pri delu, zaradi boljSega usposabljanja
in potrebnega znanja zaposlenega na delu, manjSo odsotnost iz dela, zaposleni pa postajajo
tudi bolj energicni ter izbolj$ajo timsko delo. Po njunem pa so tudi izdelki in storitve na
kakovostnejsi ravni, ravno zaradi kompetentnih in energi¢nih zaposlenih.

Avtorja Singh in Jain (2013) navajata tudi nekaj pozitivnih ucinkov zadovoljstva
posameznika za njega, kot takega. Posameznik verjame, da bo lahko organizacija
zadovoljevala njegove potrebe na dolgi rok, zato si bo prizadeval za kakovostno opravljanje
dela, kupcem bo zagotovili edinstveno vrednost, bolj bo predan organizaciji in s tem postal
veliko bolj produktiven kot posameznik. Z ve¢jim zadovoljstvom na delovnem mestu pa se

poleg nastetega poveca tudi motivacija za delo, ki omogoca omenjene pozitivne rezultate
(Saputra & Mahaputra, 2022).

2.1.3 Merjenje zadovoljstva zaposlenih v organizaciji
Da lahko vodstvo ugotovi, kako so s svojim delom zadovoljni zaposleni, morajo v

organizaciji med delavci najprej izvesti meritve, ki bodo pokazale, kaksno stanje je v
podjetju. Vendar pa je merjenje takSne komponente lahko zelo zahtevno, saj je potrebno

27



izbrati dobre trditve, ki bodo pokazale realno stanje, kot pravijo Judge, Zhang in Glerum
(2020). Navajajo namre¢, da sta dva najbolj priznana vprasalnika za merjenje zadovoljstva
zaposlenih Indeks opisa delovnim mest (angl. Job Descriptive Index, v nadaljevanju JDI) in
Minnesotin vprasalnik zadovoljstva (angl. Minnesota Satisfaction Questionnaire, v
nadaljevanju MSQ). Prvi po njihovem navajanju ocenjuje zadovoljstvo zaposlenih preko
petih delovnih podrodij, ki so placilo, napredovanje, sodelavci, nadzor in delo kot tako,
dodajajo pa se, da je ta indeks zanesljiv. Drugi od nastetih nacinov merjenja zadovoljstva pa
je po njihovem vsestranski, saj ima lahko daljSe ali krajSe oblike. Po navedbah je v praksi
zelo razsirjena uporaba Brayfieldova in Rothejeva mera zadovoljstva, ki meri zadovoljstvo
zaposlenih preko lestvice zadovoljstva z delom, najpogosteje preko petih klju¢nih postavk.
Kot utemeljujejo, pet kljucnih trditev preko, katerih lahko zaznamo zadovoljstvo naSih
zaposlenih predstavljajo trditve: (1) S svojim trenutnim delom sem dokaj zadovoljen, (2)
vecino dni sem navdusen nad svojim delom, (3) vsak dan v sluzbi se zdi, kot da se ne bo
nikoli koncal, (4) v svojem delu najdem pravi uzitek in (5) menim, da je moje delo precej
neprijetno. Na tem mestu poudarjajo, da je za izvedbo dobrih analiz zadovoljstva zaposlenih
potrebno raziskovati diskretna razpolozenja in Custva, vkljuéno z lo¢enimi meritvami
razpoloZenja — pozitiven in negativen u¢inek. Na sliki 5 lahko opazimo razli¢ne nacine
postavljanja vprasanj o zadovoljstvu zaposlenih, ki jih opredeljujejo Judge, Zhang in Glerum
(2020).

Slika 5. Nacini postavljanja vprasanj na vprasalniku o zadovoljstvu z delom

(1) Ali ste generalno zadovoljni s svojim delovnim mestom (obkroZite en odgovor) ?

DA NE

(2) Kako zadovoljni ste s svojim delom na sploSno (obkroZite en odgovor) ?

Zelo nezadovoljen Nezadovoljen Nevtralen Zadovoljen Zelo zadovoljen

(3) Spodaj zapisite svoje ocene glede odstotka casa, ko se pocutite zadovoljni,
nezadovoljni in nevtralni glede trenutnega delovnega mesta. Sestevek treh stevilk mora
biti enak 100 %.

Odstotek ¢asa, ko se pocutim zadovoljnega s svojim %
trenutnim delovnim mestom (samo ta odgovor se tockuje)

Odstotek casa, ko se pocutim nezadovoljnega s svojim %
trenutnim delovnim mestom

Odstotek ¢asa, ko se pofutim nevtralnega s svojim __ o
trenutnim delovnim mestom

SKUPA] ———%

Prirejeno po Judge, Zhang & Glerum (2020).
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Judge, Zhang in Glerum (2020) pri svojih ugotovitvah namre¢ poudarjajo, da so lahko
postavke, ki merijo zadovoljstvo zaposlenih razli¢no zasnovane v vprasalniku. Navedli so
tri razli¢ne nacine, ki jih lahko vidimo na sliki 5, in sicer (1) obkrozimo samo ali se s trditvijo
strinjamo ali ne, (2) trditev, ki je navedena, ocenimo s stanjem nasega zadovoljstva in (3) s
pomocjo odstotkov, katerih skupna vsota je 100, opredelimo, koliko ¢asa smo zadovoljni s
svojim delom, koliko ¢asa z njim nismo zadovoljni in koliko ¢asa smo glede svojega dela
ravnodusni.

Adamopoulos (2022) ugotavlja, da se pri merjenju zadovoljstva zaposlenih meri odnos do
dela in delovne etike, preko intervjujev ali vprasalnikov, v katerih prosimo zaposlene, da
izrazijo zadovoljstvo z razlicnimi vidiki njihove zaposlitve. Malo je namre¢ primerov, v
katerih o zadovoljstvu zaposlenega odgovarja vodja ali pa zadovoljstvo opazujemo, kot
poudarja. Tudi sam oznacuje model JDI, kot enega od najbolj skrbno dodelanih orodij za
merjenje zadovoljstva zaposlenih in je ravno zaradi tega uporaben tako v Studijah kot v
praksi za najrazli¢nejSe dejavnosti. Nadalje opozarja na to, da se omenjene tehnike posluzuje
veliko raziskovalcev, njegova najvecja omejitev pa je, da ima zgolj pet podrocij. Model je
po njegovih navedbah dozivel manjSo nadgradnjo, z zamenjavo dolo¢enih vprasanj in
izboljSanjem lestvice. Zraven modela JDI pripoznava tudi prej omenjenega MSQ, ki jo
predstavlja, kot ocenjevalno lestvico z vprasanji in ima daljSo (100 vpraSanj) in krajSo (20
vprasanj) verzijo, z vprasanji pa seveda preverja zadovoljstvo zaposlenih z njihovim delom.
Njegova primerjava obeh modelov govori o tem, da je prvi kraj$i in pokriva manj podrocij
kot drugi, vendar pa je v€asih smiselno, da ne preverjamo vseh podrocij, ¢e za naSo
organizacijo niso pomembni. Dodaja Se, da je bila kasneje razvita Anketa o zadovoljstvu
zaposlenih (angl. Job Satisfaction Survey, v nadaljevanju JSS), ki so jo potrdili mnogi
znanstveniki. Pri tem poudarja, da gre za vecdimenzionalen instrument in danes velja za
najpogosteje uporabljeno lestvico za ocenjevanje zadovoljstva pri delu.

2.2 Digitalno okolje

Korona kriza je zamajala digitalno okolje in delovanje v njem. Organizacije so se namre¢
¢ez no¢ znasle v zelo netipi¢nih razmerah, zato so morale hitro postopati in reagirati, da je
lahko podjetje Se naprej delovalo. Kot najbolj smiselna resitev se je pokazalo delo od doma
v digitalnem okolju.

Digitalizacija oziroma druga¢e imenovano integracija digitalnih tehnologij v zadnjih
desetletjih izrazito raste, zato so potrebne nove zahteve dela in druga¢ne kompetence za
ucenje, poudarjata Vallo Hult in Bystrom (2022). Govorita o tem, da je poleg same
avtomatizacije, ki omogoca lazje delo in racionalizacije delovnih nalog, prehod na digitalna
delovna mesta dejansko izpodbijanje znanih praks in ustvarjanje novih, ki s tem predstavlja
¢isto novo raven dela. Kot navajata, je zraven tega, da se je sama tehnologija vedno bolj
razvijala, veliko vlogo odigral tudi pojav koronavirusa in kasneje nastanek korona krize, Ki
je Se dodatno pospesil in postavil digitalno delovanje v daljSe casovno obdobje.
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Opredeljujeta, da je definicija digitalnega delovnega okolja ta, da se sama digitalna delovna
mesta oblikujejo takrat, kadar zaposleni opravljajo svoje delo v digitalnih in ne fizi¢nih
prostorih. Po njunih navedbah digitalno delo spreminja nacin pridobivanja znanja, kot tudi
izpostavljanje klju¢nih kompetenc za delo, prav tako pa spreminja znane delovne prakse,
norme in kulturo. Attaran, Attaran in Kirkland (2019) digitalno delovno mesto opredeljujejo
kot mesto, ki je zbirka vseh digitalnih orodij v organizaciji in omogoc¢a nemoteno delo. Med
orodja priStevajo intranet, komunikacijska orodja, e-posto, upravljanje odnosov s strankami,
ravnanje z ljudmi pri delu in vsa druga orodja, ki pomagajo in zagotavljajo opravljanje
vsakodnevnih nalog.

Digitalno delovno mesto mora biti zgrajeno na dosledni in prilagodljivi tehnologiji, ki je
dejansko potrebna za dostopanje zaposlenih do informacij, hkrati pa je potrebno zascititi
kanale in naprave, ki prenasajo informacije, ugotavljajo Attaran, Attaran in Kirkland (2019).
Poudarjajo, da mora delovno mesto vklju¢evati ¢im ve¢ videoposnetkov in sporocil, saj se S
tem olajsa prenos informacij med zaposlenimi in razumevanje posameznikovih nalog. Na
podlagi vsega naStetega navajajo, da je digitalno delovno okolje sestavljeno iz razli¢nih
plasti, in sicer iz (1) digitalne tehnologije, (2) sodelovanja, (3) dostopanja do podatkov ter iz
(4) digitalne identitete in varnosti. Pri digitalnih tehnologijah navajajo, da je potrebna
konsistentna ter fleksibilna tehnologija, povezanost podjetja in mobilnost podjetja. Pri
sodelovanju poudarjajo pomen integracije socialnega sodelovanja med zaposlenimi ter
uporabo video in glasovnih sporo¢il kot tudi posiljanje pisnih sporocil. Na ta nacin po
njihovem Se vedno obstaja interakcija med zaposlenimi in preko tega lazje stopijo v stik z
ljudmi, ki jih pri svojem delu potrebujejo. Pri dostopanju podatkov imajo v mislih uporabo
dobro razvite analitike in izkori$¢anje njene informativnosti v svojo korist, hkrati pa tukaj
navajajo potrebo po upravljanju vsebine in po njenem deljenju med zaposlene. V zadnji
plasti pa vidijo predvsem velik pomen v varnem dostopu do potrebnih informacij, preko
katere koli naprave in v podpori zaposlenim preko ve¢ vrst kanalov. Za uspesno delovanje
digitalnega delovnega mesta je torej po njihovem potrebno zagotoviti vse tri stebre, ki to
delo sploh omogocajo in ti so (1) agilno delovno okolje, (2) tehnologija ter (3) sodelovanje.

Attaran, Attaran in Kirkland (2019) poudarjajo vlogo dobre priprave za delo od doma, in
sicer menijo, da mora zajemati vec¢funkcionalni pristop, ki zajema tako tehnologijo kot tudi
ljudi. Poudarjajo namre¢, da je oblikovanje digitalnega okolja velikokrat usmerjeno v
tehnologijo in ne na ljudi, ki jo bodo dejansko uporabljali. Po njihovem mnenju tehnologija
namre¢ ni reSitev sama po sebi, zato morajo v fazi oblikovanja sodelovati vsi pomembne;jsi
igralci v organizaciji od najvi§jega vodstva, informatikov, predstavnikov ravnanja z ljudmi
pri delu ter predstavniki trzenja. Pravijo, da tak$na ekipa ustvari strategijo digitalnega
delovnega mesta, in sicer je usmerjena v delovanje podjetja in klju¢nih ciljev, hkrati pa ima
razvite digitalne resitve za njihovo doseganje. Dodajajo, da obstajajo tri kljucne faze pri
oblikovanju digitalno primernega okolja za delo. Prva faza po njihovem predstavlja
spoznavanje reSitev digitalne tehnologije in podrobno analizo storitev, ki jih podjetje
potrebuje ter sodelovanje klju¢nih zaposlenih, da skupaj ustvarijo tehnolosko stratesko
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usmeritev podjetja. V drugi fazi opredeljujejo sodelovanje klju¢nih zaposlenih z direktorjem
informatike in ostalimi klju¢nimi delezniki ter analiziranje procesov, na katere bo digitalna
reSitev dejansko vplivala. Kot zadnjo, tretjo fazo, pa priznavajo nenchno izboljSevanje
reSitve in pridobivanje povratnih informacij od uporabnikov, da lahko izboljSave sploh
izpeljejo.

Digitalno okolje ima zaradi svojih znacilnosti tudi nekaj prednosti, ki jih Attaran, Attaran in
Kirkland (2019) vidijo predvsem v manjsih koli¢inah odpadkov v organizaciji ter manj
motec¢ih dejavnikih, ki zaposlene ovirajo pri izvajanju naloge. Prav tako, pa po njihovem
digitalno okolje omogoca rusenje ovir med ljudmi, informacijami ter procesi in ravno zaradi
tega je lahko delo opravljeno bolj u¢inkovito ter uspesno. Kot prednost vidijo tudi nove in
izboljSane nacine zaposlovanja, vec¢je zadovoljstvo zaposlenih, tesnejSe sodelovanje, vecjo
inovativnost ter izboljsano zadovoljstvo kupcev, kar pa se kaze v vecjih prihodkih podjetja.

Delo od doma je bilo prvi¢ predstavljeno Ze v sedemdesetih letih prej$njega stoletja, in sicer
je bilo predstavljeno kot delo na daljavo, delo, ki predstavlja alternativo dela v pisarnah
(Rahmanita, Muhardiansyah, Adawiyah & Zhu, 2022). Islam (2022) navaja, da je delo od
doma definirano, kot plac¢ano delo, ki se izvaja na domu zaposlenega ali v njegovi okolici.
Kaluza in van Dick (2022) pa opredeljujeta delo od doma kot alternativno delovno ureditev,
v kateri zaposleni izvajajo svoje naloge na drugem mestu kot obicajno, vsaj del ¢asa pa
komunikacijo z notranjimi ali zunanjimi delezniki izvajajo po e-posti. Kot Se dodajata, delo
na daljavo ni nujno oblika dela za poln delovni ¢as, lahko gre tudi za omejena ¢asovna
obdobja ali zgolj dolo¢ene dele zaposlitve. Po navedbah Rahmanita, Muhardiansyaha,
Adawiyaha in Zhuja (2022) je delo na daljavo zelo priljubljena oblika dela v Evropi, saj na
ta na¢in posamezniki lazje oblikujejo zeleno raven ravnotezja med delom in zasebnim
zivljenjem. Po njihovih navajanjih delo od doma omogoca, da vsak zaposlen sam vzpostavi
svoj delovni ritem, hkrati pa lahko na tak nacin odstranijo motnje drugih zaposlenih. Kot
kljuéno prednost dela na domu prepoznavajo predvsem naértovanje delovnega Casa v
posameznikovem produktivnem ¢asu. Kong in drugi (2022) poudarjajo, da se je trend dela
od doma povecal po pojavu korona krize. Delo od doma naj bi spodbujali Stevilni dejavniki,
kot so manj voznje na delo in ve¢ja prilagodljivost, boljse razmerje med delom in zasebnim
zivljenjem ter prihranek denarja in ¢asa (Stefaniec, Brazil, Whitney & Caulfield, 2022).

Tony (2023) navaja, da delo od doma omogoca prost dostop do dolocenega delovnega mesta,
vkljucuje manj motenj sodelavcev in omogoca dalj$e komunikacije. Ugotavlja, da je z vedno
ve€ dela od doma to postalo stalnica, ki izboljSuje zadrzanje kljucnih kadrov v organizaciji,
vodi k ve¢ji motivaciji hkrati pa povzroca manj stresa. Prednost dela od doma je tudi ta, da
lahko oseba, ki dela od doma na istem mestu opravlja pisarnisko delo, kot tudi zadolzitve,
ki se ticejo zasebnega Zivljenja, kot pravi. Ker po njegovem delo od doma omogoca boljse
razmerje med delom in zasebnim Zivljenjem, lahko postanejo posamezniki bolj zdravi in
veseli. Sistem dela od doma ima, kot poudarja, svoje znacilnosti, ki so dejstvo, da lahko
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posameznik zasleduje svoje cilje, zagotavlja zahtevane storitve, s tem pa pomaga tudi pri
izpolnjevanju zahtev preostalih deleznikov.

Delo od doma po navedbah Deole, Deter & Huang (2023) predstavlja zaposlenim svobodo
nadzora nad delovnimi nalogami, izvedbo nalog in krajem, na katerem delo tudi opravljajo.
Navajajo Se, da je delovno okolje pri delu od doma bolj tiho in mirno, kar lahko vodi v boljse
rezultate posameznika, prav tako pa veliko vlogo igra sproscenost, ki jo doseze zaposlen v
svojem domacem okolju. Delo od doma povecuje tudi ugled podjetja, saj se v danasnjem
¢asu spopadamo s prekomernim onesnazevanjem okolja in ravno zaradi moznosti dela od
doma podjetje omogoca, da njihovi zaposleni dodatno ne onesnazujejo okolja, temvec zanj
skrbijo, s tem pa izboljSujejo kakovost zraka in posledi¢no kakovost samega Zivljenja
(Contreras, Baykal & Abid, 2020). Kot $e eno prednost dela od doma vidijo predvsem v
dostopnosti do najbolj specializiranih kadrov, ne glede na to, kje na svetu se nahajajo in tako
reSujejo tudi geografske omejitve.

Kot lahko povzamem v tem poglavju gre za to, da se je digitalno delovno okolje in s tem
delo od doma razvijalo Zze nekaj Casa, predvsem zaradi tehnoloskega napredka, zares v
razmiSljanje in sprejemanje dela od doma pa nas je potisnila predvsem korona kriza, ki je to
obliko dela nekako narekovala. Omenjena oblika dela ima kar nekaj pozitivnih u¢inkov, tako
na zaposlenega, kot tudi na samo organizacijo, zato je tudi po korona krizi ena najbolj
privlacnih oblik dela. Zaposleni so bolj sprosceni, prihranijo veliko ¢asa in denarja, se lazje
povezujejo s preostalimi zaposlenimi, hkrati pa ohranjajo primerno razmerje med zasebnim
in poslovnim zivljenjem.

2.2.1 lzzivi dela od doma

V predhodnem poglavju, kjer sem opredelila, kaj je digitalno okolje in delo od doma, sem
zZe pisala o prednostih, ki jih navedena oblika dela prinaSa, vendar pa delo od doma prav tako
prinaSa svoje pasti. Predstavila bom klju¢ne izzive, s katerimi se sreCujejo zaposleni in
organizacije.

Contreras, Baykal in Abid (2020) kot potencialni izziv dela od doma vidijo v socialni
izolaciji posameznika od delovnih skupin, kar lahko vodi v odklop zaposlenih od delovnega
okolja, ki pa naceloma lahko vpliva na manjSo uspesnost in demotivacijo. Dolgotrajnejsa
izolacija lahko negativno vpliva na uspesnost zaposlenega, hkrati pa spodbuja konflikte med
zasebnim in poslovnim zivljenjem, lahko pa zaradi tega posameznik razmislja tudi o
zamenjavi sluzbe. Kot dodaten izziv se prepoznava tudi zmanjSevanje ucnih koristi
zaposlenega, ki jih lahko drugace pridobi na delovnem mestu od svojih sodelavcev.
Poudarjajo, da delo od doma zahteva vecje organizacijske sposobnosti, zato je delo od doma
koristno za delavce, ki so dovolj samoorganizirani, potrebno pa je paziti, da zaposleni ne
postanejo tesnobni zaradi zamujenih priloznosti spoznavanja ljudi, ki bi jih na delovnem
mestu drugace spoznali in bili zaradi tega prikrajSani kariernega razvoja. Dodatno
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izpostavljajo tudi tehni¢ne tezave, kot so preobremenitev e-poste, nezadostna tehnoloska
znanja za samostojno delo, preobremenitev sistemov, ki omogocajo delo in pa zmanjsanje
odgovornosti v skupinah ter manjse zaupanje. Tudi Breda in Kyobe (2020) opozarjata na
mozne tezave v smislu delovanja potrebne tehnologije, in sicer je potrebna povecana varnost
podatkov podjetja ter s tem nadzor, hkrati pa se lahko zgodijo razni vlomi in s tem izguba
zasebnosti.

Tudi Kaluza in van Dick (2022) opozarjata na moznost socialne izolacije in nizjo delovno
uspesnost, dodajata pa, da je eden moznih izzivov tudi dejstvo, da se zaposleni, ki delajo od
doma bolj posvecajo druzinskih tezavam in so zaradi tega manj zbrani in usmerjeni v delo.
Po njunem lahko delo na daljavo poveca osamljenost zaposlenega, hkrati pa lahko to delo
povzro¢i tudi pomanjkanje potrebnih virov, ki jih zaposlen potrebuje za izvedbo dela.
Garavand, Jalali, Talebi in Sabahi (2022) dodajajo, da lahko posameznik poleg socialne
izolacije dozivi tudi poklicno izolacijo, saj ne sodeluje aktivno v svojem delu in ne izmenjuje
toliko informacij, kot bi jih, ¢e bil tudi fizi¢no na delu. Guia Aguirre (2022) zraven socialne
stiske poudarja tudi vpliv na psiholosko in dusevno raven, saj lahko povzro¢i dusSevno
nestabilnost ter osamljenost, ta pa je za dolo¢ene prisotna, kljub temu da lahko komunicirajo
preko razli¢nih aplikacij, saj Se vedno potrebujejo druzenje in stik iz »o¢i v o¢i«. De Macédo
in drugi (2020) opozarjajo tudi na presezek delovnega Casa posameznika, saj mnogo
zaposlenih od doma dela dlje, kot bi na fizicnem delovnem mestu, saj se morda tezje zberejo,
ne najdejo motivacije, nimajo takoj$nje pomoci ter se zamotijo s preostalimi stvarmi.

Kaluza in van Dick (2022) kot epilog vseh prednosti in izzivov dela na domu zakljucujeta,
da je glede teh v primeru prostovoljnega dela od doma povsem drugacna situacija, saj se
lahko zaposleni sami odlo¢ijo, ali bodo delali od doma in v kolik$ni meri se bodo posluZevali
te oblike dela. To po njunem vodi do pove¢ane avtonomije, torej prevzemanja dela v svoje
roke ter vecje odgovornosti, hkrati pa v tem primeru navajajo, da obstaja zelo malo
negativnih ucinkov stila dela. Na drugi strani se zaznava veliko negativnih u¢inkov dela od
doma za posameznike, ki izbire nimajo, torej so v to obliko dela prisiljeni, kot sta ugotovila
z izvedbo analize.

2.2.2 Vodenje v digitalnem okolju

Sagbas in Erdogan (2022) navajata, da v zadnjih letih, ko se vedno bolj razvijajo digitalne
tehnologije in po tem, ko se je pojavil koronavirus, postaja digitalno vodenje zelo
pomembno, zato morajo biti podjetja usmerjena k digitalizaciji. Kot navajata naprej, obstaja
koncept digitalnega vodje, ki ga definirata kot voditelja sprememb, sposobnega projektnega
zdruzevanja idej znotraj podjetja in povezovanja s partnerskimi podjetji. Digitalno vodenje
opredeljujeta kot stil vodenja, ki se uporablja z digitalnimi sredstvi v virtualnem svetu, hkrati
pa ga vidijo kot prepoznavanje in razvijanje potrebnih vesc¢in in spretnosti za vkljucitev vseh
ljudi v proces digitalizacije. Dodajata $e, da je digitalno vodenje, tudi vodenje in
navdihovanje digitalne transformacije z vzpostavitvijo in vzdrzevanjem kulture digitalnega
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ucenja, s ¢imer pa se izboljSuje poklica rast, ki temelji na tehnologiji in s tem zagotavlja in
vzdrzuje delovanje digitalne organizacije. Oberer in Erkollar (2018) ugotavljata, da so
digitalni vodje tisti, ki so agilni, timsko usmerjeni ter sprejemajo sodelovanje znotraj
podjetja. Stana, Fischer in Nicolajsen (2018) pa poudarjajo da gre pri digitalnem vodenju
dejansko za proces druzbenega vpliva, ki ga omogoca tehnologija, sam pa se lahko pojavi
na katerikoli ravni v organizaciji. Kot navajajo nadalje, je namenjen vplivanju na
posameznike in time. Peng (2021) ugotavlja, da lahko digitalno delovanje posameznikov
povsem spremeni time ali celotno organizacijo.

Avtorja Sagbas in Erdogan (2022) veliko pozornost usmerjata v notranje digitalne platforme
za u¢inkovito komuniciranje znotraj svoje organizacije, kajti menita, da tisti, ki teh orodij ne
uporabljajo, zamudijo velik potencial. Erhan, Uzunbacak in Aydin (2022) pa ugotavljajo, da
digitalno vodenje vpliva na bolj inovativno delovno vedenje zaposlenih. Zraven $e navajajo,
da digitalno podkovani vodje spodbujajo inovativne pristope zaposlenih, kar pa se izraza v
vi§ji motivaciji zaposlenih in ve¢ji uspeSnosti. Digitalen vodja mora imeti razli¢ne
kompetence, Sagbas in Erdogan (2022) pa jih delita na tri klju¢na podroc¢ja, in sicer na
kompetence digitalnega poslovanja, kompetence splo$ne miselnosti in kompetence
druzbenega odnosa. Digitalen vodja mora biti po njuno, kar se tice digitalnega poslovanja,
poslovno inteligenten, digitalen iskalec talentov, mojster kompleksnosti, digitalno
inteligenten, inovativen in vizionar. Naprej poudarjata, da mora biti vodja v digitalnem
okolju v okviru kompetenc splo$ne miselnosti prilagodljiv, agilen, mora se uciti iz napak,
mora biti kreativen, zavedati se mora samega sebe, biti mora odlo¢en in pogumen. Vodja
mora biti po njunem mnenju tudi orientiran v znanje in zasledovati miselnost
vsezivljenjskega ucenja. Nazadnje opredeljujeta tudi potrebne kompetence druzbenega
odnosa in te so motiviranje, vzorniStvo, odprtost, socialna inteligenca, Sampionstvo
razli¢nosti, demokrati¢no delegiranje, eti¢nost in usmerjenost v zaposlene.

Zakljuc¢imo lahko, da je v sedanjosti zaznati vedno ve¢ dela v digitalnem okolju, zato je zelo
smiselno, da se podu¢imo tudi o tem, kaks$ni vodje v tem okolju najbolje delujejo. Po
navedenih kompetencah ugotavljam, da se digitalen vodja zdi zelo podoben avtenti¢ni vodji,
saj je ravno ta tisti, ki se zaveda samega sebe, je odlo¢en, pogumen, demokrati¢en, usmerjen
v zaposlene in eticen.

2.3 Zadovoljstvo in delo od doma ter situacija COVID-19

Contreras, Baykal in Abid (2020) navajajo, da se je delo od doma razvijalo Ze pred samo
korona krizo zaradi vedno vecje digitalizacije in vedno hitrejSega tempa zivljenja, vendar pa
se je ta oblika dela pojavljala redkeje in le v dolocenih situacijah. Naprej poudarjajo, da je
delo od doma nara$c¢alo po vsem svetu in v razli¢nih sektorjih, je pa pandemija zagotovo
pospesila razvoj in razprSenost omenjenega dela. Zagotovo je veliko vlogo pri razvoju in
uporabnosti dela od doma odigralo dejstvo, da je bila potrebna infrastruktura Ze predhodno
pripravljena, kot poudarjajo, vendar pa je bil potreben potisk, ki ga je zagotovil ravno pojav
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koronavirusa. Ugotavljajo namre¢, da je bil edini nacin, ki nam je po pojavu koronavirusa
ostal le samoizolacija in ravno zaradi tega so bila podjetja primorana izvesti delo od doma.
Tudi Becker, Cardazzi in McGurk (2022) navajajo, da je pojav koronavirusa zmotilo
delovanje podjetij in kot najbolj smiseln ukrep razen odpuscanja imenujejo delo do doma.
Zaradi pojava koronavirusa in posledi¢no krize, v katero smo padli po le-tem, je bilo veliko
ljudi odpuscenih ali pa v strahu pred izgubo sluzbe in stabilnostjo podjetja v tezkih ¢asih, Se
dodajajo.

Shan in Tang (2020) sta ugotovila, da so podjetja, ki so imela v osnovi zadovoljnejse
zaposlene lazje presla na novo obliko dela, torej na delo od doma, prav tako pa so delo
opravili bolje. Potrdila sta tudi, da zadovoljstvo zaposlenih povecuje vrednost podjetja.
Martin, Hauret in Fuhrer (2022) so s pomocjo analize preverili, kako se je zadovoljstvo
zaposlenih spreminjalo v ¢asu korona krize in ugotovili, da je bilo to malenkost slabse kot
pred njo, se je pa na drugi strani malenkost bolj zvisala sama produktivnost. Podobno
ugotavlja Karacsony (2021), ki na podlagi izvedene analize navaja, da se zadovoljstvo
zaposlenih s korona krizo in delom od doma ni pomembno spremenilo, mnogi pa so izrazili
zeljo po Se nadaljnjem delu od doma tudi po korona krizi. Kot Se navaja, se je pojavilo vecje
tveganje za izgubo sluzbe in s tem tudi stres, vendar ta ni bistveno vplival na zadovoljstvo
zaposlenih, saj se je tudi pri prehodu na delo od doma pokazalo, kako je organizacija skrbela
za zadovoljstvo zaposlenih Ze pred samo krizo.

Zaklju¢im lahko, da je pojav koronavirusa izdatno vplival na delo od doma, manjsi vpliv pa
je imel pri zadovoljstvu zaposlenih. Avtorji Karacsony (2021), Shan in Tang (2020) in
Martin, Hauret in Fuhrer (2022) ugotavljajo podobno. Zadovoljstvo se ni bistveno
spremenilo, hkrati pa je eden glavnih poudarkov in pomembna informacija ta, da so podjetja,
ki so predhodno imela zaposlene, ki so bili na svojem delu zadovoljni, to zadovoljstvo
ohranili tudi ob pojavu krize. To pri¢a o tem, kako pomembno je zadovoljstvo v smislu
uspesnosti organizacije, saj je ravno skrb za zadovoljne zaposlene tista, ki visa vrednost
podjetja, hkrati pa omogoca nemoteno in uspesno delo tudi ob pojavu raznih kriz. Na drugi
strani pa je delo od doma dobilo vso potrebno pozornost ravno zaradi pojava korona krize.
Delo od doma in virtualno delo se je razvijalo Ze prej, predvsem zaradi razvoja tehnologije
in vedno vecje digitalizacije. Koronavirus je torej vplival na obliko dela, na zadovoljstvo pa
niti ne, saj je ta tudi po pojavu virusa ostala podobna.

2.4  Avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo zaposlenih

V tem poglavju se bom osredotocila predvsem na povezavo med konstruktoma avtenti¢nega
vodenja in zadovoljstva zaposlenih ter morebitne predhodne analize, ki to dokazujejo.
Avtenti¢no vodenje je torej vodenje preko svojega pravega jaz-a in preko svojega lastnega
razumevanja ter preko dajanja zgleda svojim sledilcem, ki vodjo izberejo prostovoljno
(Dimovski in drugi, 2013). Na drugi strani se zadovoljstvo zaposlenih definira, kot
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zadovoljstvo posameznika pri samem delu, preko katerega pridobi izkusnjo, na podlagi te
pa razvije pozitivno ali negativno povezavo s svojo sluzbo (Locke, 1976).

Glede na vse predstavljene prednosti avtenticnega vodenja in zadovoljstva zaposlenih me na
tem mestu zanima, ali obstaja kakrs$na koli povezava med omenjenima konstruktoma. Gre
namre¢ za to, da je mogoce zaznati pozitivne ucinke avtenticnega vodenja ravno v ve¢jem
zadovoljstvu med zaposlenimi glede na to, da se zaposleni s svojo vodjo poistovetijo, ji
prosto sledijo in zaupajo, zato je tezko verjeti, da povezave ni (Dimovski in drugi, 2013). V
ta namen sem proucila nekaj ze izvedenih analiz in ugotovila, da so Azanza, Moriano in
Molero (2013) potrdili moja pri¢akovanja. Ugotovili so namrec¢, da je avtenti¢no vodenje
pozitivno povezano z zadovoljstvom zaposlenih pri delu, in sicer navajajo, da so bili
zaposleni, ki so svoje vodje opredelili kot bolj pristne torej avtenti¢ne, pri svojem delu veliko
zadovoljnejsi.

Tudi Penger in Cerne (2014) sta ugotovila, da sta konstrukta povezana. S svojo raziskavo
sta namre¢ dokazala, da avtenti¢ni vodje podpirajo sledilce pri samoodlo¢anju in v njih
vzpodbujajo visjo delovno motivacijo, kar pa povzro¢i tudi vecje zadovoljstvo zaposlenih s
svojim delom. Kot navajata, so zaposleni, ki sledijo avtenti¢nim vodjem, bolj zadovoljni pri
delu, kar se izraza v ve¢jem uzitku pri delu ter v boljSem vzdusju v oddelku, v katerem
delujejo. Da sta konstrukta pozitivno povezana, sta ugotovila tudi Darvish in Rezaei (2011),
Ki sta na podlagi analize potrdila, da obstaja povezava med avtenticnim vodenjem,
zadovoljstvom zaposlenih in tudi vecjo zavzetostjo zaposlenih v timih. Dognala sta namrec¢,
da so imeli timi z bolj avtenti¢no vodjo bolj zadovoljne in predane zaposlene, Kot sicer.

Rahimnia in Sharifirad (2015) sta ugotovila, da avtenti¢no vodenje ni povezano zgolj z
zadovoljstvom zaposlenih, temve¢ tudi z njihovo varnostjo. Avtenti¢no vodenje po njunih
ugotovitvah negativno vpliva na negotovost zaposlenih pri svojem delu, niZja negotovost pa
na vec¢je zadovoljstvo zaposlenih. Povezavo med ve¢jim zadovoljstvom zaposlenih in
avtenticnim stilom vodenja pa prepoznavata tudi Wong in Laschinger (2013), ki navajata,
da bolj, kot so vodje avtenti¢ni, transparentni, boljsi, kot je njihov uravnotezen proces
samozavedanja ter bolj, kot so eti¢ni, bolj se zaposleni pocutijo opolnomocene ter preko tega
¢utijo, da so bolj zadovoljni in tudi bolj uspesni pri svojem delu. Khan, Muhammad, Afridi
in Sarwar (2017) prav tako potrjujejo, da obstaja pozitiven vpliv avtenticnega vodenja na
vecje zadovoljstvo ter zavzetost zaposlenih. Tudi Arriagada-Venegas (2022) ugotavlja
enako. Daraba, Wirawan, Salam in Faisal (2021) pa dodatno navajajo, da obstaja pozitivna
povezava tudi med avtentiénim vodenjem in zadovoljstvom zaposlenih pri delu od doma.

Kot je razvidno iz napisanega, med konstruktoma avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva
zaposlenih obstaja povezava. V tem poglavju lahko torej zaklju¢imo, da avtenticni stil
vodenja pozitivno vpliva na boljSe pocutje in zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu.
Samo avtenti¢no vodenje lahko prav tako pozitivno povezemo z zadovoljstvom zaposlenih,
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ki delajo od doma. Sama bi rada raziskala, ali prav tako obstaja pozitivha povezava med
omenjenima konstruktoma ob pogoju dela od doma v izbranem podjetju.

3 RAZISKAVA O AVTENTICNEM VODENJU IN ZADOVOLJSTVU
ZAPOSLENIH V DIGITALNEM OKOLJU NA PRIMERU
PODJETJA HESS

3.1 Predstavitev podjetja HESS

Podjetje HESS se ukvarja s proizvodnjo elektricne energije v hidroelektrarnah in s
proizvodnjo elektri¢ne energije, pridobljene na razne druge nacine, z gradnjo novih objektov
in z instaliranjem elektri¢nih napeljav in naprav (Hidroelektrarne na Spodnji Savi, d. o. 0.,
2022). Organizacija po navajanju letnega porocila na zapisanem viru deluje v skladu z
dvotirnim sistemom upravljanja, in sicer delovanje poslovodstva druzbe vodi nadzorni svet,
ki pa imenuje tudi revizijsko komisijo. Druzba nadalje navaja, da spada v kategorijo velikih
druzb, podjetje je bilo ustanovljeno leta 2008, sedez pa je registriran v Brezicah. Trenutno
je po navajanjih organizacije v podjetju zaposlenih 52 ljudi, leto 2021 pa je podjetje
zakljucilo s 3.017.039 evri celotnega vseobsegajo¢ega donosa. Vecinski lastnik in s tem
lastnik 51 % deleza je skupina GEN, ki jo sestavljajo GEN energija, Savske elektrarne
Ljubljana in Termoelektrarna Brestanica, lastnik 49 % deleza druzbe pa je skupina HSE, ki
jo sestavljajo Dravske elektrarne Maribor, Holding Slovenske elektrarne in Soske elektrarne
Nova Gorica, kot navajajo. Organizacija opredeljuje kapitalske povezave z drugimi
druzbami in sicer je HESS 100 % lastnik druzbe Partner d. 0. 0., ki skrbi predvsem za
vzdrzevalna dela na jezovnih zgradbah in napravah hidroelektrarn.

Vizija druzbe HESS je, po njihovem pricanju, strmenje k vzpostavitvi zelenih sistemov, ki
bodo celovito povezovali pridobivanje elektri¢ne energije iz obnovljivih virov in tudi
primerno ter ué¢inkovito hranjeneje le-te med sezono. Njihova vizija, kot navajajo, je, da bi
kot organizacija, pomembno prispevali k doseganju zastavljenih ciljev Slovenije glede ¢iste,
zanesljive, konkuren¢ne in neodvisne energetske prihodnosti, s tem pa tudi k udejanjanju
trajnostnega razvoja in zagotavljanju kakovostnega okolja za nase zanamce. Kot poudarja
druzba v svojem porocilu, je poslanstvo organizacije s svojim strokovnim kadrom zagotoviti
racionalno izgradnjo novih proizvodnih energetskih objektov ter zanesljivo, varno in okolju
prijazno proizvodnjo elektri¢ne energije iz obnovljivih virov energije ter s tem prispevanje
k zniZevanju emisij toplogrednih plinov ter prilagajanju podnebnim spremembam. Druzba
HESS ima v svojem delovanju razvite tudi vrednote, ki pomembno vplivajo na poslovanje,
in sicer so te: odgovorno in uspeSno vodenje druzbe, doseganje odli¢nosti, razvijanje
dolgoroc¢ne in odgovorne politike s partnerji, skrb za promocijo zdravja na delovnem mestu,
spoStovanje norm in eti¢nih pravil, gradnja medsebojnega spostovanja, zaupanja, strpnosti
ter nic¢elna toleranca do korupcije, neeticnega in nezakonitega ravnanja, skrb za varovanje
okolja, druzbeno odgovorno delovanje in podpora humanitarnim, kulturnim, $portnim,
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izobrazevalnim ter ostalim projektom lokalnega in regionalnega znacaja (Hidroelektrarne na
Spodnji Savi, d. 0. 0., 2022).

Kljuéni projekt druzbe HESS je dokonc¢anje izgradnje verige petih hidroelektrarn na spodnji
Savi, v okviru najpomembnejSega slovenskega projekta gradnje energetskih objektov na
obnovljive vire energije (Hidroelektrarne na Spodnji Savi, d. 0. 0., 2022). Te po navajanju
druzbe predstavljajo hidroelektrarno Bostanj, Arto-Blanca, Kr$ko, Brezice in Mokrice. Pri
delovanju si zastavljajo cilje na podrocju kakovosti, na podro¢ju ravnanja z okoljem, na
podroc¢ju varnosti pri delu ter na podro¢ju varovanja informacij. Do danes je po navajanju
druzbe podjetje HESS uspesno zgradilo in v obratovanje postavilo Stiri od petih
hidroelektrarn, zacelo pa je tudi z gradnjo fotonapetostne elektrarne, sodeluje v projektu
Power to gas (vodikove tehnologije), kjer sodeluje s fakulteto za Strojnistvo v Ljubljani,
sodeluje pa tudi v evropskem projektu Wacom, ki se ukvarja z obvladovanjem vodnih
razmer v Savskem bazenu.

3.2 Zasnova raziskave in metodologija

Preden lahko izvedem samo analizo v izbrani organizaciji, si moram zastaviti kljuéne cilje
in namene raziskave, ki jo Zelim izvesti. Ravno tako je dobro, da si pripravim nekaj klju¢nih
vprasanj, na katere zelim tekom analize odgovoriti ter dore¢i metodologijo, s katero bom vse
skupaj lahko izvedla. Sledece poglavje je torej namenjeno predstavitvi namena raziskave
naloge in osnovnih ciljev, ki jih Zelim doseci. V poglavju je predstavljena Se temeljna teza
naloge in raziskovalna vprasanja, ki so v pomo¢ pri izvedbi celotne analize.

3.2.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskave magistrskega dela je prouciti koncepta avtentiCnega vodenja in
zadovoljstva zaposlenih v praksi, hkrati pa dodatno raziskati tudi koncept dela od doma na
primeru podjetja HESS. Obravnavana tematika je namre¢ zelo relevantna v poslovnem
svetu, sploh po korona krizi, ko se je delovanje podjetij do neke mere tudi spremenilo.
Namen raziskave magistrskega dela je torej zapis priporocil za podjetje v prihodnje in s tem
predstavitev nacina, na katerega lahko izboljsajo vodenje in zadovoljstvo zaposlenih, s tem
pa tudi poslovne rezultate. S svojim magistrskim delom Zelim pomagati tudi preostalim
podjetjem na trgu, ki Se ne razumejo avtenticnega vodenja ali koristi povezanih z njim ter
predvsem ozavestiti 0 pomenu zadovoljstva zaposlenih v poslovnem svetu.

Osnovni cilji raziskave magistrskega dela se nanasajo predvsem na prenos vseh proucevanih
konstruktov na primer izbranega podjetja, s tem pa zelim odgovoriti na raziskovalna
vprasanja in ugotoviti kakSen je odnos med raziskovalnimi konstrukti. Med cilje analize
pristevam tudi izvedbo analize, ki mi bo pomagala prouciti koncepta v izbranem podjetju,
torej izvedbo ankete in intervjuja, s pomocjo katerih bom ugotovila, kaksno je dejansko
stanje v podjetju, da bom lahko na podlagi teh tudi podala priporocila za napre;j.
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3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza mojega magistrskega dela je, da sta na primeru analize v podjetju HESS
avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo zaposlenih v digitalnem okolju neposredno in pozitivno
povezana. To pomeni, da so vodje, ki vodijo po avtenticnem stilu vodenja tisti, ki uspejo
svoje zaposlene pripeljati do ve¢jega zadovoljstva pri delu v digitalnem okolju.

Da bom lahko izvedla zeleno in zastavljeno analizo, sem si predhodno pripravila tudi
raziskovalna vprasanja, ki bodo lazje usmerila samo analizo. Zastavila sem si tri klju¢na

vprasanja, in sicer so vpraSanja predstavljena v tabeli 1.

Tabela 1: Zastavljena raziskovalna vprasanja magistrske naloge

Raziskovalna vprasanja
1. Ali v izbranem podjetju HESS vodje uporabljajo elemente avtenticnega vodenja?

2. Ali so zaposleni v izbranem podjetju HESS zadovoljni pri opravljanju svojih zadolzitev?

3. Ali so zaradi avtenti¢nega vodenja zaposleni v izbranem podjetju HESS zadovoljni pri
opravljanju svojega dela v digitalnem okolju?

Vir: lastno delo

S temi vprasanji zelim ugotoviti, kak$no je stanje v podjetju HESS, predvsem z vidika
vodenja, zadovoljstva zaposlenih in medsebojne povezave teh dveh konstruktov. Gre namre¢
za to, da sem si Ze v teoreti¢nem delu zastavila, da najprej proucim avtenti¢no vodenje, nato
zadovoljstvo zaposlenih v digitalnem okolju in nato tudi njuno medsebojno povezavo in
menim, da me bodo ravno ta vprasanja pripeljala do zastavljenega cilja, ki je torej proucitev
medsebojne povezave konstruktov in zapis priporocil za nadaljnje delovanje podjetja HESS.

3.2.3 Metodologija

Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela, in sicer na teoreticnega in empiri¢nega. V
teoreticnem delu sem uporabljala sekundarne vire, predvsem tujih znanstvenih ¢lankov, ki
se ukvarjajo s proucevanjem pojmov avtenti¢nosti, avtenticnega vodenja, zadovoljstva
zaposlenih in digitalnega okolja. V drugem delu, ki predstavlja empiri¢en del in s tem
raziskovalni del naloge, pa bom uporabila primarne podatke, ki jih bom pridobila z izvedbo
multimetodoloske raziskave v izbranem podjetju HESS. V analizo bodo vkljuceni zaposleni
omenjenega podjetja, za pridobitev primarnih podatkov pa bom izvedla anketo med
zaposlenimi ter intervju z enim izmed vodij. Z analizo Zelim odgovoriti na predstavljena
raziskovalna vprasanja, pri ustvarjanju vpraSalnika in vprasanj za delno strukturiran intervju
pa bom izhajala iz dognanj v teoreticnem delu naloge. Podatke, pridobljene v analizi, bom
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predstavila in analizirala ter jih povezala s prouc¢evanimi konstrukti in na podlagi tega podala
smernice ter s tem svetovala podjetju za v bodoce.

3.2.4 Oblikovanje vprasalnika

V svoji magistrski nalogi sem se odlocila, da izvedem raziskavo glede avtenti¢nosti vodij ter
zadovoljstva zaposlenih v Casu dela od doma v izbranem podjetju. Za izvedbo raziskave je
bilo najprej potrebno izdelati primeren anketni vpraSalnik in vprasanja za izvedbo delno
strukturiranega intervjuja. Anketni vprasalnik sem najprej razdelila na dva klju¢na dela, in
sicer na del o prepoznavanju avtenti¢nosti vodij s strani zaposlenih, in na del o zadovoljstvu
le-teh v ¢asu delovanja od doma.

Pri sestavi anketnega vprasalnika o merjenju avtenti¢nosti vodij sem izhajala iz Ze
preverjenih orodij in preverjenih virov, kajti le tako je lahko analiza dovolj strokovno
podkrepljena ter s tem tudi verodostojna. Najprej sem izhajala iz dela avtorjev Mari¢ in drugi
(2013), ki so preko vpraSalnika raziskovali avtenti¢nost vodij s strani zaposlenih. Kot
dodaten vir sem vkljucila tudi delo avtorjev Neider in Schriesheimn (2011), ki sta ravno tako
raziskovala, kako avtenti¢ni so vodje v organizaciji, in sicer preko Vprasalnika avtenti¢nega
vodenja (angl. Authentic Leadership Questionnaire, v nadaljevanju ALQ). Da sem lahko
pripravila zares verodostojno mersko orodje, sem dodatno pregledala Se nekaj raziskav in
nasla delo avtorjev Walumbwa in ostalih (2008), ki so v svoji raziskavi uporabili mersko
orodje, ki je ravno tako izhajalo iz vprasalnika ALQ, prav tako pa sem proucila tudi
vprasalnik o merjenju avtenti€nosti vodij s strani zaposlenih, ki so ga v svoji knjigi
predstavili Dimovski in drugi (2013, str. 124). Z njihovim vprasalnikom se namre¢ lahko
ugotovi, do katere ravni zaposleni svoje vodje zaznavajo kot avtenti¢ne. Pri oblikovanju
vprasalnika sem izhajala Se iz del avtorjev Cervo in ostalih (2016), Avolio, Wernsing in
Gardner (2018) ter Maziero in drugi (2022).

Po pregledanih relevantnih virth sem sklenila, da iz vseh verodostojnih vprasalnikov
sestavim svojega ter uporabim tiste dele, ki so po mojem mnenju, za mojo raziskavo najbolj
pomembni, izhajala pa sem tudi iz predhodnega teoretiCnega dela naloge, kjer sem
zastavljene trditve povezovala s predhodnimi teoretiénimi dognanji. Rezultat se je pokazal
v vprasalniku s 17-timi trditvami, s katerimi se lahko zaposleni strinjajo ali ne strinjajo, svoje
strinjanje pa lahko izrazijo na Likertovi 5-stopenjski lestvici, ki omogoca razpon, kjer trditvi
sploh niso naklonjeni, pa vse do popolnega poistovetenja z le-to.

Anketni vpraSalnik za merjenje zadovoljstva zaposlenih sem sestavljala na zelo podoben
nacin kot vpraSalnik za avtenti¢no vodenje. Najprej sem proucila nekaj najbolj strokovno
priznanih in uporabljenih vprasalnikov za ta namen, nato pa sestavila svojega. Pri pregledu
strokovno relevantnih virov sem izhajala iz predhodnega poglavja o zadovoljstvu
zaposlenih, kjer sem Ze proucila samo merjenje tega konstrukta. Kot sem Ze opredelila,
Adamopoulos (2022) za merjenje zadovoljstva najbolj priznava tri merska orodja, in sicer
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JDI, MSQ ter JSS. Odlocila sem se, da od vseh treh preverjenih vprasalnikov v svojega
prenesem dolocen del. Iz JDI vprasalnika sem uporabila pet klju¢nih podrocij, ki pa sem jih
dodatno razsirila in podkrepila s trditvami iz MSQ (krajSe verzije — 20 vprasanj) in JSS
vprasalnika, ki sovpadajo z dolo¢enimi podrocji/kategorijami. Tudi tukaj sem se odlocila za
Likertovo 5-stopenjsko moznost strinjanja ali nestrinjanja s trditvami, kot tudi predhodniki,
ki so uporabljali omenjena orodja. Kljub temu da so Judge, Zhan in Glerum (2020) opredelili
tri klju¢ne nacine za izrazanja zadovoljstva s strani zaposlenih, se nisem odlocila za
nobenega od njih. Navajajo namre¢, da lahko merjenje zadovoljstva z enim od nacinov,
opravimo tako, da zaposleni navedejo ali so z doloceno kategorijo dela zadovoljni ali
nezadovoljni, sama pa menim, da je tak$na informacija manj bogata in manj informativna.
Moje mnenje, kot tudi mnenje avtorja Adamopoulos (2022) in preostalih raziskovalcev, ki
v svojih analizah uporabljajo Likertovo 5-stopenjsko lestvico, je, da lahko veliko ve¢ izvemo
o zadovoljstvu zaposlenih, ¢e jim postavimo trditve, s katerimi se lahko bolj ali manj
strinjajo. Menim namre¢, da lahko na primer o placi in zadovoljstvu z njo izvemo veliko vec,
¢e postavimo nekaj trditev o placi in ugotavljamo, do katere mere se s trditvami zaposleni
strinjajo, kot pa ¢e jih enostavno vprasamo, ali So z njo zadovoljni. Na ta nacin tudi lazje
izvemo, s katerim dolo¢enim delom niso zadovoljni in preko tega lazje ukrepamo, kot pa ¢e
vemo samo, da s placo kot tako niso zadovoljni. Omenjena lestvica je tako Se najvecji
priblizek drugemu od nacinov, Ki ga predstavljajo avtorji Judge, Zhan in Glerum (2020), ki
zadovoljstvo izraza od povsem nezadovoljenega pa do popolnoma zadovoljnega, ravno tako
ima torej pet stopen;.

Pri dostopu do JSS, MSQ ter JDI vprasalnikov sem si pomagala s predhodnimi analizami
merjenja zadovoljstva ter njihovimi predstavitvami v znanstvenih ¢lankih. Izhajala sem iz
razli¢nih strokovnih ¢lankov in strokovno izvedenih analiz, in sicer sem proucila analizi
avtorja Gabriel (2022) ter avtorjev Frutos-Bencze, Sokolov, Zubr in Mohelska (2022), ki so
se ukvarjali predvsem z JSS vprasalnikom, potem sem izhajala $e iz del avtorjev Kinicki,
McKee-Ryana, Schriesheim in Carson (2002) in Lee, Joo in Jia (2022), ki so poudarjali
pomen JDI vpraSalnika. Dodatno sem pregledala Se analizi merjenja zadovoljstva zaposlenih
z vprasalnikom MSQ, in sicer avtorjev Martins in Proenga (2012) in Ibikunle, Afolabi ter
Belloja (2022). Svoj vprasalnik za merjenje zadovoljstva, sem torej oblikovala na okviru
petih najpomembnejsih podro¢jih, katerim sem dodala relevantne trditev za le-te, ki pa kot
take podkrepijo razumevanje zadovoljstva dolo¢enega podro¢ja s strani zaposlenih.
Zaposleni lahko izrazijo strinjanje/nestrinjanje s trditvami, celoten vpraSalnik pa je umescen
v ¢as dela od doma.

Zraven vseh omenjenih virov sem pri ustvarjanju trditev izhajala tudi iz teoreti¢nega dela
naloge, kjer sem natanc¢no opisala tako zadovoljstvo pri delu, kot tudi delo od doma.
Anketnemu vprasalniku sem dodala tudi kljuéna demografska vprasanja, in sicer se bodo
zaposleni morali opredeliti glede spola, starosti, izobrazbe in trajanja zaposlitve v
organizaciji HESS. Celotni anketni vprasalnik z dvema klju¢nima deloma o avtenticnem
vodenju in o zadovoljstvu zaposlenih pri delu od doma sta prilozena nalogi kot priloga 1.
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3.2.5 Oblikovanje intervjuja

Odlocila sem se, da znotraj raziskave izpeljem tudi delno strukturiran intervju z vodjo v
podjetju, kar govori o tem, da bom za njegovo izvedbo vnaprej potrebovala nekaj klju¢nih
vprasanj, ki bodo delovali kot izto¢nica za pogovor. Pri oblikovanju vpraSalnika sem si ravno
tako zadala, da z vodjo izpeljem intervju v dveh locenih delih, in sicer je prvi tisti, ki sprasuje
po njegovi avtenticnosti in pogledu na to, drugi del pa predstavlja njegovo dojemanje
zadovoljstva zaposlenih in na kak$en nacin jo lahko doseze. Pri vprasanjih za intervju sem
ravno tako izhajala iz virov, ki sem jih opredelila Ze pri oblikovanju vprasalnikov, zgolj da
sem tukaj vprasanja malce obrnila in jih prilagodila za vodjo. V pomo¢ za merjenje
avtenti¢nosti vodje preko dojemanja samega sebe sem uporabila vprasalnik ustvarjen s strani
avtorjev Dimovski in drugi (2013, str.125) ter vse predhodno pripravljene trditve za merjenje
avtentiCnosti s strani zaposlenih in vso novo pridobljeno znanje o znacilnostih ter
kompetencah avtenti¢nih vodij pridobljenih pri teoreticnem delu naloge. Podobno sem
pripravila tudi vprasanja o pomenu zadovoljstva, in sicer preko prej pripravljenega
vprasalnika za zaposlene ter preko predhodne proucitve tega konstrukta. Obema deloma sem
dodala $e nekaj osnovnih vprasanj o dojemanju in poznavanju pojmov, sem pa k vprasanjem
za delno strukturiran intervju dodala tudi tretji sklop, in sicer dojemanje in razumevanje obeh
kljuénih konstruktov v Casu dela od doma. Pripravljena vprasanja za delno strukturiran
intervju in odgovori so razvidni v prilogi 2.

3.3 Analiza in interpretacija rezultatov raziskave

V mesecu februarju, leta 2023, sem v podjetju HESS izvedla raziskavo, na katero sem se
pripravila v predhodnih poglavjih, in sicer sem z novo pridobljenim znanjem iz teoreticnega
dela naloge sestavila anketni vpraSalnik za zaposlene ter vpraSanja za intervju z vodjo. Na
tem mestu bodo predstavljene klju¢ne ugotovitve moje raziskave v podjetju HESS. Razvidni
bodo rezultati anketnega vprasalnika, klju¢ni povzetki intervjuja ter kodirna analiza
kvalitativne raziskave.

3.3.1 Analiza anketnega vprasalnika v podjetju

Anketni vpraSalnik, ki sem ga sestavila s pomocjo proucitve teoreticnih konstruktov in s
pomoc¢jo predhodnih verodostojnih vprasalnikov, sem prenesla v digitalno okolje,
natancneje, V pogosto uporabljeno spletno orodje, imenovano lka. Pripravljen anketni
vprasalnik sem preko elektronske poste posredovala 35-im zaposlenim v podjetju HESS, do
katerih sem lahko dostopala. Anketo sem aktivirala 13. februarja 2023, zakljucila pa 28.
februarja istega leta. Prve od ugotovitev se nanasajo na rezultate demografskih vprasanj, in
sicer je na posredovan vprasalnik odgovorilo 26 zaposlenih podjetja HESS, med njimi pa je
bilo 11 moskih in 15 zensk. V podjetju HESS med anketiranci ni bilo osebe, ki bi bila stara
25 let ali manj, je pa bilo v starostni skupini med 26-im in 35-im letom 7 zaposlenih, kar
predstavlja 27 % vseh anketirancev. V naslednji starostni skupini, ki predstavlja zaposlene,
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stare med 36-im in 45-im letom, je bilo najvec anketirancev, in sicer 14 oseb, kar predstavlja
54 % celotnega vzorca. V predzadnji skupini, kjer se definirajo zaposleni, stari med 46 in 55
letom, sta bila dva zaposlena, kar predstavlja 8 % celotnega vzorca analize, v zadnji skupini,
ki pa predstavlja zaposlene, starejse od 55 let, pa so bili 3 zaposleni ter s tem 12 %
anketirancev.

V sklopu demografskih vprasanj sem zaposlene sprasevala tudi po najvisje dosezeni
izobrazbi in tako preko analize ugotovila, da je v podjetju HESS med anketiranci, ki so resili
anketni vprasalnik, najve¢ zaposlenih doseglo stopnjo univerzitetnega Studija (2. bolonjska
stopnja), in sicer je bilo takih 15 oseb in s tem posledi¢no 58 % anketirancev. 3 zaposleni
(12 %) so se izSolali v srednji strokovni Soli oziroma v gimnaziji, 1 oseba (4 %) je zakljucila
vi§jo Solo, 6 anketirancev, kar predstavlja 23 %, pa je koncalo visoko strokovno Solo (1.
bolonjska stopnja). Med vsemi zaposlenimi, ki so izpolnili vprasalnik, je bila 1 oseba (4 %)
taks$na, ki je dokoncala znanstveni magisterij ali doktorat.

Zadnje od demografskih vprasanj se je nanaSalo na staz zaposlitve anketirancev v izbranem
podjetju. V podjetju HESS najvecji delez, in sicer 42 % vseh anketirancev (11 oseb),
predstavljajo zaposleni, ki so v izbranem podjetju med 10 in 12 leti. 4 zaposleni (15 %) so v
podjetju med 1 in 3 leti, 7 anketirancev (27 %) pa je v podjetju HESS zaposlenih med 7 in 9
let. Najdlje, torej 13 ali vec let, so med vsemi, ki so izpolnili anketni vprasalnik, 4 osebe (15
%).

Prvi del vprasalnika se je nanaSal na dojemanje vodij s strani zaposlenih. V tem delu sem
namre¢ zelela z vidika zaposlenih preveriti, ali so vodje v izbranem podjetju dejansko
avtenti¢ne. Del o dojemanju avtenti¢nosti vodij je bil sestavljen iz 17-tih klju¢nih trditev,
rezultati pa so se gibali med povpre¢nimi ocenami od 3,8 pa do 4,6. Na tem mestu je potrebno
Se enkrat omeniti, da so bile trditve pripravljene za odgovarjanje na Likertovi lestvici, torej
ocena 5 predstavlja popolno strinjanje zaposlenega s trditvijo, ocena 1 pa popolno
nestrinjanje. Najnizje povprecje v prvem delu, ki ga predstavlja ocena 3,8, sta prejeli trditvi
»Moj vodja je z mano in sodelavci popolnoma odkrit tako, da z nami deli vse pomembne
informacije« ter trditev »Z mojo vodjo se lahko poistovetim, saj menim, da razmisljava
enako in imava enak pogled na svet«. Najvi§jo povprecno oceno, torej oceno 4,6, si je
prisluzila trditev »Moji vodji lahko kadarkoli pristopim in se z njim odkrito pogovorims,
medtem ko nobena izmed trditev ni prejela najnizje mozne ocene, torej ocene 1.

V nadaljevanju je predstavljena slika 6, in sicer so na sliki razvidni odstotki strinjanja z
omenjenimi trditvami. Sika torej prikazuje, koliko udelezencev ankete je izbralo dolo¢eno
oceno. Kot lahko opazimo na sliki 6 je ve€ina sodelujocih v raziskavi izbrala vrednosti ocene
4 ali 5, zato je tudi skupno povprecje pri prvem delu vprasalnika visoko. V prilogi 3 je
razvidno povprecje po posameznih trditvah prvega dela vprasalnika, v prilogi 4 pa
deskriptivna statistika analize.
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Slika 6: Strinjanje s trditvami avtenticnega vodenja, prikazano z odstotki

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
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najpomembnej$e vrednote.
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|
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Kot sem torej ze omenila in je razvidno iz slike 6, nobeden od zaposlenih ni za nobeno od
trditev izbral najnizjo oceno 1, ki govori o tem, da se s trditvijo sploh ne strinjajo. Kot je
mozno razbrati iz slike, je tudi oceno 2, za katero stoji razlaga, da se zaposleni ne strinjajo s
trditvijo, izbralo malo sodelujoc¢ih. Predvsem po odstotkih izstopata oceni 4 in 5, ponekod
tudi 3. Kljub temu da sem pred vizualnim prikazom izpostavila najnizje ocenjene trditve, pa
ne morem mimo dejstva, da je ocena 3,8 dejansko zelo dobra povpre¢na ocena, pridobljena
s pomocjo Likertove lestvice. Kot navajata Sullivan in Artino (2013), se rezultati, pridobljeni
na omenjeni lestvici interpretirajo s pomocjo treh kljuénih skupin, ki opredeljujejo odnos
anketirancev do dolocene teme, po kateri jih v sami analizi sprasujemo. Na ta nacin sta
oblikovala naslednje tri skupine, predstavljene v tabeli 2.

Tabela 2: Interpretacija rezultatov Likertove lestvice

Ocena Odnos
10-24 Negativen odnos
25-3,4 Nevtralen odnos
3,5-50 Pozitiven odnos

Prirejeno po Sullivan & Artino (2013).

Na podlagi ugotovitev po Sullivan in Artino (2013) torej lahko v prvem delu govorim o
pozitivnem odnosu zaposlenih do svojih vodij, prav tako pa lahko preko pripravljenih
trditev, ki so nakazovale na avtenti¢nost vodij, potrdim, da je v podjetju HESS prisotno
avtenti¢no vodenje. Ravno tako tudi interpretacija rezultatov po Dimovski in drugi (2013)
pric¢a o tem, da so v podjetju HESS vodje zares avtenti¢ne. Te so namre¢ pri analizi rezultatov
svojega vpraSalnika s pomocjo Likertove lestvice ustvarili to¢kovnik, ki govori o tem, ali so
vodje s strani zaposlenih dojete kot avtenti¢ne. Kljub temu da nisem zaposlenim v izbranem
podjetju podala povsem enak vprasalnik, sem imela v svojem vprasalniku ravno tako 17
trditev, hkrati pa so izhajale tudi iz njihovega. Tako v svojem delu poudarjajo, da so
avtenti¢ni vodje tisti, katerim zaposleni so namenili ve¢ kot 60 to¢k od vseh moznih, ki jih
je bilo 85, tisti, ki so prejeli ve€ kot 76, pa so zelo avtenti¢ni. V ta namen lahko seStejem
povpreéne vrednosti vseh 17-ih trditev in tako primerjam skupno povprecno pridobljeno
stevilo tock z lestvico, Ki so jo pripravili. Skupen sestevek povprecnih vrednosti v izbranem
podjetju HESS znasa 70,1 tock, kar pomeni, da zaposleni svoje vodje dojemajo kot
avtenti¢ne, vendar pa, kot navajajo, obstaja Se nekaj moznosti za Se bolj avtenticen razvoj.

Drugi del anketnega vpraSalnika se je nanasal na zadovoljstvo zaposlenih pri delu od doma.
Ta del vprasalnika sem razdelila na 5 klju¢nih podro¢ij zadovoljstva med zaposlenimi in za
njih pripravila trditve, ki nakazujejo na zadovoljstvo zaposlenih pri delu od doma s
posamezno kategorijo. Prvo podrocje, ki sem ga preverjala, je bila narava dela, v kategoriji
pa je bilo 9 trditev. Prav tako kot v prvem delu so se zaposleni, ki so izpolnili anketni
vprasalnik, lahko s trditvijo strinjali ali ne, enako kot v prvem delu so svoje strinjanje ali
nestrinjanje izrazili na Likertovi lestvici. Deskriptivna statistika po trditvah za vse kategorije
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je prilozena nalogi, kot priloga 5. Pri prvi kategoriji zadovoljstva so se povpreéne ocene
gibale med 3,9 in 4,7. Tudi tukaj lahko na podlagi prispevka po Sullivan in Artino (2013)
ugotovimo, da imajo zaposleni pri delu od doma pozitiven odnos do narave dela oziroma
so z njo dejansko zadovoljni. Skupno povprecje kategorije znasa 4,3. NajniZjo oceno, 3,9, je
prejela trditev »V svojem delu uzivam, Kljub temu da delam od doma«, najvisjo povprecno
oceno, 4,7, pa je dobila trditev »Menim, da sem pri opravljanju svojega dela varen (varnost
pri delu)«. Kot je razvidno na sliki 7, se je najvec zaposlenih s trditvami poistovetilo, saj je
vecina izbrala oceno 4 ali 5. Nekaj posameznikov je pri dolocenih trditvah izbralo oceno 3,
je pa bila pri tem delu merjenja zadovoljstva izbrana tudi najnizja ocena 1, in sicer pri osmi
trditvi.

Slika 7: Strinjanje s trditvami zadovoljstva narave dela, prikazano z odstotki

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

Moje delo se mi zdi zelo pomembno, po mojem

mnenju veliko doprinesem organizaciji. 65% 35%
Moje delo me izpopolnjuje in me navdaja s ponosom. | 12% 50% 38%
V svojem delu uzivam kljub temu, da delam od doma. g 23% 42% 27%
V svoji organizaciji sem zadovoljen z delovnim ¢asom. 42% 58%

Pri opravljanju svojega dela sem zadovoljen z
delovnimi pogoji (domaca pisarna, zagotovitev = 12% 42% 46%
potrebnih orodij in opreme).

Menim, da sem pri opravljanju svojega dela varen

0, 0,
(varnost pri delu). 2% 3%
Prl_op_ravljanju .syOJega.d?!a sem zadqvoljlen z 8% 54% 38%
delovnimi nalogami in podro¢jem dela, ki ga izvajam.
Menim, da moje delo !zkorlscg moje kompetence in 4%8% |8% 50% 30%
moj potencial.
Menim, da je moja zaposlitev v organizaciji stabilna. 58% 42%

Sploh se ne strinjam (1) OSe ne strinjam (2) ONiti se ne strinjam, niti se strinjam (3) @ Strinjam se (4) = Se popolnoma strinjam (5)

Vir: lastno delo.

Naslednjo kategorijo zadovoljstva zaposlenih je predstavljalo njihovo zadovoljstvo s placo.
Za ta del sem pripravila tri trditve, najnizjo oceno pa je prejela trditev »S svojimi
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priloznostmi za vi§anje place sem zadovoljen (poviSice)«, in sicer je prejela povpre¢no oceno
3,5. Najvisja povprecna ocena pri tej kategoriji je bila 4,2, prejela pa jo je trditev »Zraven
place prejemamo tudi ostale ugodnosti, ki so po mojem mnenju pravicne in so vsaj tako
dobre ali celo boljse kot v preostalih organizacijah«. Na tem mestu zopet ugotavljam, da so
zaposleni pri delu od doma zadovoljni s svojo placo, saj imajo do nje pozitiven odnos, SO
pa bile povpreéne ocene nekoliko nizje kot v predhodni kategoriji zadovoljstva, saj je skupno
povprecje kategorije znaSalo 3,8. V tem delu je prva trditev, ki se glasi »Menim, da sem za
opravljanje svojega dela plac¢an praviéno« od ene izmed oseb, ki so izpolnile anketo prejela
oceno 1, torej najnizjo oceno, najslabse ocenjena trditev v tem delu, opredeljena zgoraj, pa
je prejela najnizjo oceno od dveh posameznikov, kot je razvidno na sliki 8. Tudi pri tej
kategoriji zadovoljstva se je vecina zaposlenih, ki je sodelovala v raziskavi, S ponujenimi
trditvami strinjala, saj sta najpogostejsi oceni 4 in 5.

Slika 8: Strinjanje s trditvami zadovoljstva s placo, prikazano z odstotki

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Menim, da sem za opr.avl:]:an_]e svojega dela placan A%l 15% 58% 19%
pravicno.
S svojimi prllozno§tm1 za visanje place sem 8% | 15% 19% 350 23%
zadovoljen (povisice).

Zraven place prejemamo tudi ostale ugodnosti, ki so
po mojem mnenju pravicéne in so vsaj tako dobre ali 8% (4% 46% 42%
celo boljse, kot v preostalih organizacijah.

Sploh se ne strinjam (1) OSe ne strinjam (2) ONiti se ne strinjam, niti se strinjam (3) m Strinjam se (4) = Se popolnoma strinjam (5)

Vir: lastno delo.

Med klju¢nimi kategorijami zadovoljstva zaposlenih je tudi zadovoljstvo z moznostmi
napredovanja. V tem delu sem torej zaposlenim ponudila trditve, ki se nanasajo na
napredovanja in usposabljanja. Vseh trditev je bilo 5, najvi§ja povpre¢na ocena pa je znasala
4,6. Najnizjo oceno je prejela trditev »Na delovnem mestu, na katerem sem zaposlen,
prepoznam dovolj moznosti za napredovanje«, ki je bila ocenjena s povprecno oceno 3,3.
Skupno povpre¢je te kategorije znasa 3,9, kar pomeni podobno kot pri predhodnih
kategorijah, in sicer, da so zaposleni z moZnostmi napredovanja zadovoljni, saj imajo do
tega pozitiven odnos. Na sliki 9 je razviden prikaz strinjanja trditev v odstotkih. Pri
kategoriji zadovoljstva z moznostmi napredovanja so torej v vecini zaposleni zadovoljni, saj
lahko vidimo, da se je vecji del njih odlo¢il, da omenjeno kategorijo oceni z vrednostma 4
in 5. Pri tej kategoriji je prva od trditev vidnih v spodnji sliki prejela najve¢ nestrinjanja.

47



Slika 9: Strinjanje s trditvami zadovoljstva z napredovanjem, prikazano z odstotki

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Na delovnem mestu, na katerem sem zaposlen,

. . . . 27% 35%
prepoznam dovolj moznosti za napredovanje.

Po mojem mnenju obstajajo pravi¢ne priloznosti
napredovanja za tiste posameznike, ki so pri svojem .
delu odli¢ni.

20% 15%

S svojim statusom v podjetju sem zadovoljen.

V organizaciji obstaja dovolj moznosti za
usposabljanja.

0,

Menim, da me po opravljenem dobrem delu v
organizaciji opazijo in zato prejmem tudi nagrado 31%
(pohvala, priznanje, denarna nagrada, ostali bonusi).
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Vir: lastno delo.

V predzadnji kategoriji so lahko zaposleni v podjetju HESS izrazili zadovoljstvo z
nadzorom. Tukaj sem jih sprasevala po tem, kako pri delu od doma vidijo svojo vodjo, kako
z njo komunicirajo ter kako do nje dostopajo. Celotna kategorija je vidna na sliki 10.

Slika 10: Strinjanje s trditvami zadovoljstva z nadzorom, prikazano z odstotki
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Mojo vodjo dojemam, kot zelo kompetentno osebo tudi
v ¢asu dela od doma.
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Moj vodja je do mene in mojih sodelavcev pravicen in
skrbi za ohranjanje stika in moznosti komunikacije tudi 49 w
med delom od doma.

Moj nadrejeni je oseba, ki kaze zanimanje za zaposlene 8%
in mi je zaradi tega vsec. ° i

/ 0,
dostopnostjo.

Menim, da se lahko na svojem delu svobodno izrazam

o4 0,
in odlo¢am. 20%

||
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Najnizje povprecje, v tej kategoriji je znasalo 3,9, najvisje pa 4,3. Zaposleni so se torej
najmanj strinjali s trditvijo »Moj nadrejeni je oseba, ki kaze zanimanje za zaposlene in mi je
zaradi tega vSeC«, najbolj pa so se poistovetili s trditvijo »Mojo vodjo dojemam, kot zelo
kompetentno osebo tudi v Casu dela od doma«. Skupno povprec¢je tega podrocja je 4, kar
govori o tem, da imajo zaposleni do svojih vodij v ¢asu dela od doma pozitiven odnos.

Zadnja kategorija zadovoljstva zaposlenih pri delu od doma pa se je navezovala na
sodelavce. V tej kategoriji so bile pripravljene tri trditve, od katerih je trditev »S svojimi
sodelavci uzivam in se z njimi rad druzim, ¢eprav delam od doma, prejela povpreéno oceno
3,8. Ostali dve trditvi, in sicer trditev »Moji sodelavci so ljudje, s katerimi rad delam, ¢eprav
delam od doma in z njimi ohranjam stik (aplikacije za komuniciranje, telefoniranje,
posiljanje sporocil« in trditev »V organizaciji komunikacija dobro te¢e kljub delu od doma«
pa sta prejeli povpre¢no oceno 4,0. Kot je vidno na sliki 11, nobena od trditev ni prejela
najnizje ocene, ki je torej 1, skupno povprecje kategorije pa znasa 3,9. Tudi tukaj povprecje
nakazuje na zadovoljstvo te kategorije.

Slika 11: Strinjanje s trditvami zadovoljstva s sodelavci, prikazano z odstotki

0% 20% 40% 60% 80% 100%

S svojimi sodelavci uzivam, ter se z njimi rad druzim,
tudi ¢e delam od doma.

49 27% 54% 15%

Moji sodelavci so ljudje, s katerimi rad delam, tudi ¢e
delam od doma in z njimi ohranjam stik (aplikacije za 15% 65% 20%
komuniciranje, telefoniranje, posiljanje sporocil).

V organizaciji komunikacija dobro tece, kljub delu od

8% | 8% 61% 23%
doma.

Sploh se ne strinjam (1) OSe ne strinjam (2) ONiti se ne strinjam, niti se strinjam (3) @ Strinjam se (4) = Se popolnoma strinjam (5)

Vir: lastno delo.

Celoten del analize anketnega vprasalnika lahko zaklju¢im z ugotovitvijo, da so vse
kategorije in vsi deli vpraSalnika dosegli povpre¢no oceno nad 3,5, ki je po navedbah
avtorjev Sullivan in Artino (2013) meja, ki ponazarja pozitiven odnos do ponujenih trditev
in s tem izraZza podporo raziskovalnim konstruktom. Skupno povprecje v prvem delu, torej
v delu, kjer sem z vpraSalnikom preverjala, ali zaposleni dojemajo svojo vodjo kot
avtenticno, znaSa 4,1, skupno povprecje v celotnem drugem delu, kjer pa sem preverjala
stanje zadovoljstva zaposlenih pri delu od doma, pa znasa 4. Na tem mestu lahko zaklju¢im
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pozitivno podporo konstruktoma s strani zaposlenih in tako ugotovim, da so v podjetju
zaposleni pri delu od doma zadovoljni, svoje vodje pa dojemajo kot avtenticne.

3.3.2 Analiza intervjuja z vodjo poslovnega sektorja

Intervju glede avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva zaposlenih pri delu od doma na primeru
podjetja HESS sem izvedla z vodjo poslovnega sektorja 17. februarja 2023 na sedezu
podjetja v Brezicah. Vodja poslovnega sektorja je star 63 let in je po izobrazbi univerzitetno
diplomirani pravnik. V podjetju HESS deluje ze od same ustanovitve organizacije leta 2008,
sam je bil namre¢ eden klju¢nih kadrov pri zagonu. V podjetju je zaposlen od leta 2010, ko
se je organizacija tudi kadrovsko izpopolnila, vse od zaCetka pa opravlja funkcijo vodje
poslovnega sektorja. Intervju je, kot Ze opisano v predhodnem poglavju, razdeljen na tri
klju¢na podrocja, in sicer na podrocje avtenti¢nega vodenja, zadovoljstva zaposlenih in dela
od doma. Transkript intervjuja je viden v prilogi 2.

V prvem delu sem Zzelela spoznati, kako avtenti¢en je vodja, zato sem vodjo poslovnega
sektorja v podjetju HESS najprej vprasala, kdo po njegovem mnenju predstavlja dobro vodjo
in ali sebe dojema kot tako. Meni, da je klju¢ do dobrega vodenja biti zgled sodelavcem in
da tudi sam poc¢ne in zivi tako, kot zeli, da v organizaciji delajo drugi. Med klju¢ne vrednote,
ki jih ima dober vodja, tako pristeva spostovanje in upostevanje sodelavcev ter spodbujanje
kreativnosti in iskrenosti med sledilci. Poudarja tudi, da je potrebno sledilcem prisluhniti,
hkrati pa je mnenja, da mora vodja pri svojem delu zasledovati eti¢ne norme. Pri navezavi
na vpraSanje o dojemanju samega sebe meni, da je to bolj vprasanje za sodelavce, vendar
poudarja, da cuti, da ga kot vodjo sledilci upoStevajo. Moje naslednje vprasanje je
predstavljalo njegovo dojemanje in razumevanje mojega prvega prouc¢evanega konstrukta,
in sicer avtenti¢nega vodenja. Avtenti¢no vodenje se po njegovem pojavlja v zadnjem Casu
in je zanj bolj trendovski izraz, kljub temu pa si pravilno razlaga to obliko vodenja. Kot
pravi, je to, da si avtenti¢en, dejansko to, da si takSen, kot si v resnici, kljucne znacilnosti
avtentiénega vodenja pa vidi v vodenju z iskrenostjo, veliki meri samozavedanja,
sprejemanju drugih mnenj in delanju v skupno dobro. Kot dodatno Se poudarja, da je
avtenticen vodja tisti, ki se zaveda svojih Sibkosti, je spontan, odgovoren in se lahko zaradi
zaupanja in sposStovanja nasloni na svoje sledilce.

V samem intervjuju sem zelela ugotoviti, ali je intervjuvanec kot vodja dejansko avtenticen,
zato sem ga sprasevala predvsem po klju¢nih elementih tega stila vodenja. Moje naslednje
vprasanje se je namre¢ nanasalo na njegovo samozavedanje, torej na poznavanje samega
sebe. Vodja poudarja, da se dobro pozna, kajti v njegovi karieri, ki je dolga skoraj 40 let, se
je nabralo ogromno izkuSenj, kot pa navaja, je imel moZnost celotno svojo kariero delovati
na vodilnih poloZajih. Najvec se je o sebi naucil ravno skozi delo, predvsem pa skozi napake
in preko reakcij v kriznih situacijah. Te so po njegovem najvecji pokazatelj tega, kakSen v
resnici je. Do danes so ga izoblikovale izku$nje razli¢nih del in izzivi, povezani s temi, velik
vpliv svojega razvoja pa priznava ucenju iz napak. K oblikovanju osebe, kakr$na je danes,
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so vplivale tudi interakcije s sodelavci, poznavanje novih ljudi, predvsem pa sodelovanje z
mlaj$imi generacijami, od katerih se veliko in rad u¢i. V svojem Zzivljenju kot pri svojem
delu se zaveda, kaj so njegovi osnovni cilji in kaj ga najbolj motivira. Osnovni cilj, ki ga ima
tako v zasebnem kot poslovnem Zivljenju, je, da vse, kar po¢ne, dela z veseljem, najbolj pa
ga motivira uspesno zakljuceno delo ali projekt. Nadalje sem ga sprasevala o poznavanju
njegovih slabih lastnostih in priznavanju napak, ki se jih je dotaknil Ze v prej$njem odgovoru.
Vodja poslovnega sektorja namre¢ meni, da vsak, ki dela, tudi gresi, zato je zanj klju¢no, da
zaposleni napake priznajo, jih ne skrivajo in jih kasneje dobro analizirajo ter tako postanejo
Se boljsi. Kot poudarja, se vsi njegovi sodelavci tega zavedajo, klju¢no zanj pa se zdi, da
sledilcev ne sme biti strah priznati napak v primeru le-teh.

Pri prvem vprasanju v tem delu sem ga sprasevala o tem, kdo je po njegovem mnenju dober
vodja, pri naslednjem vpraSanju pa me je zanimalo, kako kot vodjo vidi samega sebe. Na
tem mestu navaja, da je kot vodja energi¢en, angaziran, ¢e je potrebno, je tudi malce glasen,
je pa vsekakor vedno na voljo zaposlenim, jim prisluhne, svetuje, pomaga. Sam meni, da je
pri opravljanju njegovega dela klju¢no, da je iskren, kajti meni, da to iskrenost zaznajo tudi
sodelavci. Kot je vecCkrat poudaril, je na svojem delovhem mestu obdan velinoma z
zenskami, zato zna biti pri sodelovanju z njimi nezen in umirjen, kar pa mu ne predstavlja
nobenih tezav. V njegovem slogu vodenja je izrazen njegov znacaj, vrednote, zelje in cilji,
najvecji poudarek pa daje postenosti in eti¢nosti, kjer zasleduje nacelo »nikoli ne naredi
nekomu nekaj takega, Cesar ne bi Zelel, da kdo naredi tebi«. Naslednji pomembni element
avtenticnega vodenja zagotovo predstavlja optimizem in vodja, s katero sem izvedla intervju,
meni, da je optimisti¢na oseba, vendar je hkrati tudi oseba zmernega realizma. Kot poudarja,
je optimizem izjemnega pomena, saj brez njega po njegovem ni napredka, vendar je v
poslovnem svetu, po njegovo, potrebno stopiti tudi na realna tla in optimizem graditi na
utemeljenih pri¢akovanjih. Optimizem je po njegovem bistven za doseganje ciljev, velik
poudarek pa sam, kot tudi celotno podjetje, daje kadrovanju oziroma pridobivanju novih
¢lanov, kajti v organizacijo ne zelijo sprejeti nekoga, ki na to deluje destruktivno, zagotovo
torej v podjetju ne potrebujejo izrazitih pesimistov. Dodatno me je pri tem vpraSanju zanimal
Se njegov pogled na upanje, ki pa ga, kot navaja ne priznava, saj morajo biti v poslovnem
svetu naloge nacrtovane, izvedba v skladu s postopki, daje pa na drugi strani veliko vlogo
zaupanju svojim zaposlenim, ki so dovolj kompetentni in sposobni za sprejemanje pravilnih
odlocitev.

Pri razvijanju pogovora o iskrenosti in zaupanju informacij svojim podrejenim, vodja pove,
da sta iskrenost ter dobra komunikacija klju¢ za dobro delo. Iskrenost in komuniciranje
namre¢ vidi kot izredno pomemben dejavnik pri omogocanju samostojnega, kompetentnega
in pravilnega delovanja sledilcev. Kot navaja, je do svojih sodelavcev iskren, saj so le tako
lahko »oboroZeni« z vsem potrebnim znanjem za sprejetje najboljsih odloc€itev, priznava pa
tudi, da kaksne informacije pred njimi prestreze, da ne delujejo demotivacijsko ali pa
ohromijo delovni proces in svobodo zaposlenega. Naslednje vpraSanje se je do neke mere
navezovalo na prej$nje, in sicer sem vodjo poslovnega sektorja v podjetju HESS povprasala
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o0 tem, kako poteka sodelovanje s podrejenimi ter kako z njimi komunicira. Vodja tukaj
poudarja, da je vsem vedno na razpolago, komunikacija pa je odprta. Njegovo sodelovanje
s sodelavci poteka na tedenskih kolegijih in sestankih dolo¢enega projekta, je pa ne glede na
¢as v delovnem dnevu, svojim zaposlenim na voljo. V njegovi navadi je namrec, da
zaposlene sprejme, jim prisluhne, sami pa predlagajo, kako bi neko morebitno tezavo tudi
resili, saj priznava, da so bliZje problemu in jim zaupa, da lahko pripravijo dobro resitev. Ce
meni, da je reSitev dobra, jo potrdi, drugace pa si z zaposlenimi izmenja mnenja in tako
dosezejo konsenz. Ravno ta misel o sprejemanju razlicnih mnenj pa je vodilo za naslednje
vprasanje. Vodja na tem mestu poudarja, da se pred pomembnimi odloCitvami posvetuje s
sodelavci s konkretnega podrocja. Velikokrat se zgodi, da odlocitev sprejmejo skupaj,
vendar mora v primeru nasprotujocih si mnenj sam prevzeti odgovornost in se odlociti tako,
kot meni, da je najbolje. Kljub temu vsi zaposleni vedo, da je sam odgovoren za to dejanje
in bo v primeru nepravilne odlo¢itve sam nosil posledice. Svojim zaposlenim popolnoma
zaupa, saj jim kot podjetje omogocajo razvijanje kompetenc in usposabljanja, Ze pri izboru
pa poskrbijo, da so dovolj kompetentni in izobraZeni.

Zadnje vprasanje pri prvem delu o avtenticnem vodenju se je nanaSalo na mnenje vodje o
tem, ali mu zaposleni zaupajo in se z njim poistovetijo ter o tem, ¢e se drzi obljub in
dogovorov. Vodja mi je zaupal, da se trudi drzati dogovorov in meni, da mu zaposleni
zaupajo, vsaj takSen obc¢utek prejme preko njihovih medsebojnih interakcij. Kljuc¢na pri
opravljanju njegovega dela se mu zdi ravno iskrenost, saj lahko le tako resijo vse morebitne
tezave. Sam meni, da se drzi obljub in da je v resnici oseba, za katero se tudi predstavlja.

V drugem delu intervjuja sem se z vodjo pogovarjala o zadovoljstvu zaposlenih, dejavnikih
zadovoljstva in njihovih akcijah, s katerimi skrbijo zanjo. Najprej sem pogovor o tem
konstruktu zacela povsem osnovno, kajti zanimal me je pogled vodje poslovnega sektorja na
samo zadovoljstvo zaposlenih in kako pomembno je to zanj. Kot je poudaril, je zanj osebno,
kot tudi za celotno podjetje, zadovoljstvo zaposlenih kljunega pomena za uspesno
dolgoro¢no delovanje druzbe. Kot je povedal, marsikatero podjetje ne zasleduje akcij za
vecanje zadovoljstva zaposlenih ali pa le to zanemarjajo, vendar je mnenja, da na dolgi rok
tako podjetje ne more biti uspesno. Klju¢no po njegovem mnenju je, da so ljudje zadovoljni
s svojim delom, saj lahko nezadovoljstvo zaposlenih pomeni, da se kot posamezniki ne
ujemajo z organizacijo ali pa narava dela, ki ga opravlja, ni za njih. Nadalje vodja predstavlja
kljucne dejavnike zadovoljstva, ki jih kot podjetje ponujajo svojim zaposlenim. Najprej
navaja premicni delovni Cas, ki gre predvsem na roke mladim starSem, da So zjutraj bolj
sprosceni in jih ni potrebno skrbeti zaradi zamude, kot dodaten dejavnik, ki omogoca vecje
zadovoljstvo zaposlenih v HESS, pa predstavlja tudi delo od doma, v primeru da so zaposleni
bolni ali pa je bolan njihov otrok. Skozi celoten pogovor poudarja, da so zaposlenim kot tudi
druzinam prijazno podjetje, za dobro in u¢inkovito delovanje znotraj podjetja pa skrbi tudi
eti¢ni kodeks organizacije.
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Ker v teoriji obstaja kar nekaj dejavnikov, ki omogocajo vecje zadovoljstvo zaposlenih, me
je na tem mestu zanimalo, kateri so po mnenju vodje poslovnega sektorja tisti, ki so
najpomembnejsi, predvsem z vidika izkusenj. Vodja mi je zaupal, da so po njegovem mnenju
in izku$njah najpomembnejsi dejavniki predvsem poistovetenje s podjetjem, primerno delo
za posameznika, premic¢ni delovni ¢as, moznost dela od doma ter primerno vzdusje. Med
kljuéne dejavnike pristeva tudi delovno okolje, pri katerem ima v mislih pisarno, opremo,
svetlost prostorov, parkirne prostore, klju¢na pa je tudi moznost usposabljanja, placa, odprta
komunikacija in nagrajevanje v smislu urejenih stimulacij za posebne dosezke. Vodja je na
tem mestu poudaril, da vse nasteto v organizaciji imajo. Naprej me je zanimalo, kako skrbijo
za vse te dejavnike, ali jih negujejo, izboljSujejo in vodja je zatrdil, da enkrat ali celo veckrat
na leto sedejo skupaj z zaposlenimi ter jih tako spodbujajo k deljenju svojih predlogov in
idej. Na tak nacin so, kot navaja, ustanovili tudi $portno drustvo podjetja, ki omogoca, da
imajo zaposleni v popoldanskem ¢asu moznost rekreativnih dejavnosti in se tako tudi skupaj
druzijo pri smucanju, jadranju, plavanju ter hoji.

V teoriji torej obstaja veliko dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih, vendar ni
dovolj, ¢e se tega v podjetju zgolj zavedajo, temvec je potrebno Stanje v organizaciji tudi
meriti in ravno na to se je nanasalo moje naslednje vprasanje. Torej, ali se v podjetju
zavedajo stanja zadovoljstva in ali izvajajo tudi meritve. Kot je poudaril vodja poslovnega
sektorja, se v druzbi zavedajo stanja in ga tudi redno preverjajo. Rezultati so bili do sedaj po
njegovem pric¢anju zelo dobri, v ¢asu, ko so meritve dajali v izvajanje zunanjim podjetjem,
pa so imeli v okviru celotnega energetskega podroc¢ja najboljSe rezultate. Vodja mi je zaupal
Se, da so se v preteklosti torej posluzevali merjenja zadovoljstva s strani zunanjih organizacij,
kasneje pa so v podjetju usposobili osebo, ki je za njih opravljala interno merjenje
zadovoljstva. Vodja je Se dodal, da so od zacetka zadovoljstvo merili vsako leto, nato pa so
ugotovili, da je vse skupaj preve¢ pogosto, zato so merjenje zaceli izvajati v ¢asovnem
obdobju priblizno na dve leti. V zadnjem casu, sploh v ¢asu koronavirusa, meritev niso
izvajali, jih pa nameravajo izvesti ¢im prej.

V nadaljevanju pogovora z vodjo me je zanimalo njegovo mnenje o tem, ali lahko on kako
izboljsa zadovoljstvo svojih zaposlenih. Zaupal mi je, da lahko, in sicer preko konstantnega
spodbujanja zaposlenih, da delijo svoje predloge in ideje, hkrati pa se zaveda, da ima veliko
vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih, saj sprejema klju¢ne odlocitve pri uvajanju predlogov s
strani zaposlenih. Na tem mestu je Se poudaril, da se ves ¢as trudi spodbujati mnenja, saj kot
vodja nima veliko Casa, da bi razmisljal o vseh nacinih, ki omogocajo visanje zadovoljstva,
hkrati pa zaposleni vedo, kaj jih najbolj stimulira pri njihovem delu, ki je druga¢no od dela
vodje. Vodja je dodal, da lahko pri svojih zaposlenih doseze visje zadovoljstvo tudi, ¢e vodi
v skladu z avtenticnim stilom vodenja. V sklopu zadovoljstva zaposlenih sem vodjo
povprasala se po dveh vprasanjih. Prvo od dveh preostalih vprasanj se je nanaSalo na
poznavanje in zavedanje dejavnikov med zaposlenimi, ki omogocajo vecje zadovoljstvo.
Vodja mi je odgovoril, da obstaja med zaposlenimi ideja medsebojnega razumevanja,
enostavnega komuniciranja in dela brez pritiska. V podjetju skrbijo tudi za viSanje
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zadovoljstva med zaposlenimi tako, da jim omogocajo skupne aktivnosti izven delovnega
¢asa, eden od primerov je Sportno drustvo, ki skrbi za to, da se zaposleni v prostem ¢asu med
sabo $e bolj spoznavajo, pogovarjajo, sklepajo prijateljstva in ravno zaradi tega je delo v
organizaciji prijetnejSe in uspesnejse. Zadnje vprasanje v tem sklopu se je nanasalo na to, ali
kot vodja meni, da je boljSe zadovoljstvo zaposlenih tisto, kar poveca produktivnost in
uspesnost in vodja mi je brez oklevanj zatrdil, da je zadovoljstvo zaposlenih bistveni element
uspesnosti druzbe.

Zadnji sklop vprasanj v izvedenem intervjuju so predstavljala predvsem vprasanja o
avtenticnem vodenju ter 0 zadovoljstvu zaposlenih pri delu od doma. Najprej me je
zanimalo, kako so se v podjetju znasli v ¢asu korona krize, kako je sam deloval kot vodja in
kateri so bili klju¢ni izzivi v tistem ¢asu. Vodja mi je zaupal, da je bilo delo od doma poseben
izziv, vendar pa poudarja, da so si na sreco sami krojili nacin dela in niso padli pod pritisk
omejitev. Na zacetku so omogocili delo od doma, kjer so vsem zaposlenim, ki so delali od
doma zagotovili ekrane, ra¢unalnike ter jim povrnili vSe stroske, vezane na ureditev domace
pisarne. Pri pojavu koronavirusa, po pricanju vodje niso zahtevali dela od doma, saj jim
stavba, v kateri delujejo omogoca, da ima vsak od zaposlenih tudi svojo pisarno, kljub vsem
sredstvom, ki so jih namenili za uspesno delo do doma, so torej svoje zaposlene Se vedno
spodbujali, da pridejo na delo fizi¢no. Na delu so sledili smernicam in se redno testirali,
merili telesno temperaturo, sestanke pa izvajali preko programa Teams ali v vecjih sobah,
kjer so zagotovili varnostno razdaljo ter primerno prezracevanje. Komunikacija je bila
ohromljena, vendar Se vedno dobra, saj vodja na tem mestu poudarja vlogo stika v Zivo in
da je le-to drugacno kot preko racunalnika ali po telefonu. Kljub temu so se po njegovem
navajanju v teh okolis€inah dobro znasli in komunicirali, so pa takoj, ko je bilo mozno,
spodbujali druzenje v Zivo. Vodja na tem mestu Se navaja, da je bil zaposlenim ne glede na
to, ali so bili na delu fizi¢no ali od doma na voljo, so pa vsem zaposlenim, ki so delali od
doma, ravno tako uspesno prenesli navodila, usmeritve in sporocila.

Pri drugem vprasanju v tem zadnjem delu sem zelela ugotoviti, kako so skrbeli za dejavnike
zadovoljstva v casu dela od doma ter ali so se z zaposlenimi pravoCasno pogovarjali ter
ukrepali v primeru nezadovoljstva. Vodja je povedal, da so imeli z zaposlenimi veliko stika,
sploh s tistimi, ki so delali od doma. Na ta nacin so po njegovem skrbeli za te dejavnike, saj
so lahko zaposleni kadarkoli izrazili mnenje, predstavili tezave ali pa sami predlagali
izboljsave. Kot Se dodaja, so se o vseh morebitnih pomanjkljivostih takoj pogovorili in jih
redili, vendar jih po njegovem navajanju ni bilo zares veliko. Ce so opazili, da imajo
zaposleni pri delu od doma kakrsne koli tezave, so takoj ukrepali, jim bili na voljo ter jih pri
njihovem delu tudi spodbuijali.

Intervju sem nadaljevala s kljuénim vprasanjem za to magistrsko delo, in sicer sem vodjo
poslovnega sektorja vprasala, kako so bili zaposleni, pri delu od doma, dejansko zadovoljni.
Vodja je zatrdil, da so bili zaposleni pri delu od doma zelo zadovoljni, e vedno pa je mnenje
vecine to, da raje delajo na fizicnem delovnem mestu kot od doma. Predvsem je tako splosno
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mnenje, po opazovanjih vodje sprejeto, ker je delo, ki ga opravljajo zaposleni interaktivno,
sami zaposleni pa poudarjajo, da na delu v fizi¢ni obliki hitreje dostopajo do dolocenih
informacij. Po tej ugotovitvi sem vodjo povprasala Se po tem, kaj se je v tem casu, ki je
malce zamajal stare tirnice, sam naucil ter ali ostaja delo od doma potencialna oblika dela v
organizaciji. Vodja je na tem mestu povedal, da se kaj bistveno novega ni naucil, je pa
poudaril, da je pridobil znanja pri uporabi tehni¢nih pripomockov za komuniciranje. Navedel
je Se, da ohranjajo obliko komuniciranja preko programov, kot so Teams ali Zoom za
sestanke z zunanjimi delezniki, kjer prihranijo ¢as in denar ter jim tako ni potrebno opraviti
dolocene poti. Na tem mestu je Se dodal, da je v tem ¢asu dognal, da je vodenje v Zivo veliko
lazje in prijetnejse, hkrati pa k ugotovitvam dodaja tudi, da so bili zaposleni pri delu od doma
zadovoljni, kar po njegovem prica o tem, da v primeru, da podjetje Ze ves Cas skrbi za svoje
zaposlene in njihovo zadovoljstvo tudi nastanek kriznega dogodka, kot je nastanek korona
krize, bistveno ne vpliva na stanje njihovega zadovoljstva. Kot je Se poudaril, je ugotovil, da
¢e so stvari v podjetju urejene tako, kot je potrebno, ni strahu za izrazito poslabsanje
zadovoljstva zaposlenih, kot tudi za poslabsanje dojemanja same vodje. Za konec mi je
povedal, da je delo od doma $e naprej ena od moznih oblik dela v organizaciji, predvsem v
primeru bolezni, slabsega pocutja ali bolnih otrok zaposlenih. Vodja je dodal Se, da ima s
svojimi podrejenimi zares iskren odnos in jim zaupa pri delu od doma ter verjame, da
zaposleni te oblike dela ne zlorabljajo.

3.3.3 Kaodirna analiza kvalitativne raziskave

V tem delu naloge bom predstavila kljuéne izseke opravljenega intervjuja, ki bodo razvidni
pod predelom »enota kodiranja«, dodatno pa bodo uvrséeni Se pod kodo, ki jo predstavljajo
in celotno kategorijo, ki ji pripadajo. 1zseki, ki so predstavljeni, so pomembni, ravno zaradi
interpretacije rezultatov in s tem posledi¢no zaradi kon¢nih ugotovitev. Da sem lahko izvedla
kodirno analizo kvalitativne raziskave, sem morala torej izhajati iz teoreti¢nega dela, kjer
sem povezovala klju¢ne elemente tako avtenticnega vodenja kot tudi zadovoljstva
zaposlenih z odgovori, ki mi jih je v podjetju HESS podal vodja poslovnega sektorja. Na ta
nacin sem torej povezala odgovore, prejete s strani vodje, s prouceno teorijo in lahko podala
sklep glede avtenti¢nosti vodje in zadovoljstva zaposleni pri delu od doma, v podjetju HESS.

Pred prikazom kodirnih tabel lahko poudarim, da so vodje v podjetju HESS zares
avtenti¢ne, hkrati pa je zaznavanje zadovoljstva v podjetju na zelo zadovoljivi ravni.
Vodja poslovnega sektorja podjetja namre¢ deluje po kljuénih prvinah avtenti¢nega vodenja,
dodatno pa zelo spoStuje zaposlene in si pri delovanju zadaja, da so ¢im bolj zadovoljni.
Preko izvedene analize intervjuja lahko povezem tudi vodenje z zadovoljstvom zaposlenih,
saj vodja poslovnega sektorja ravno tako opozarja na povezanost konstruktov. Med drugim
na tem mestu ugotavljam tudi, da vodstvo podjetja skrbi za zadovoljstvo svojih zaposlenih
in poudarja vlogo omenjenega konstrukta pri delu.
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Najprej je v nadaljevanju predstavljena kodirna tabela za prvi konstrukt, in sicer je to kodirna
tabela avtenticnega vodenja, ki je razvidna v tabeli 3 in 4. Tabela 3 predstavlja osnovne
elemente avtenti¢nega vodenja, tabela 4 pa preostale prvine.

Tabela 3: Kodirna tabela konstrukta avtenticnega vodenja — osnovni elementi

sodelavci. To, da delo opravljam v skladu z eti¢nimi in
moralnimi vrednotami, je klju¢no pri mojem delu in brez
tega ne gre.« (vodja poslovnega sektorja)

ENOTA KODIRANJA KODA KATEGORIJA
»Menim, da se dobro poznam, veliko izkusen;j ti omogoca,
da se tudi dobro spoznas ... Moja poklicna kariera je
namre¢ dolga Ze skoraj 40 let. Ze od zadetka svoje kariere .

, . . L Poznavanje
sem imel priloznost dela na vodilnih polozajih in preko samega sebe
vsega tega sem seveda spoznal samega sebe, predvsem se preko
spoznas skozi delo, skozi napake, ki jih tudi prizna$ in se | izkuSenj in
iz njih ucis. NajveC se zagotovo nauci$ skozi izkusnje, napak
spozna$ kako reagira$§ v dolo¢enih situacijah, predvsem
kriti¢nih.« (vodja poslovnega sektorja)
»Moji osebni cilj v zivljenju je zagotovo to, da tisto, kar
delam, dobro opravim in sem z delom zadovoljen in nanj Poznavanje
ponosen, kar pa tudi Zelim prenasati na svoje sodelavee. | samega sebe
Zavedam se, kaj me najbolj motivira in to je rezultat ciljev, i

. . . tivacii Samozavedanje
zadovoljstva, da smo po opravljenem delu zadovoljni, da motivacije
je projekt narejen, uspeSen.« (vodja poslovnega sektorja)
»Kar se morale in etike tie, je moje osnovno Zivljenjsko
nacelo, da nikoli ne naredi ni¢ takega drugim, kar ne bi )
zelel, da se zgodi tebi. To nacelo poznajo tudi vsi moji Poznavanje
samega sebe

preko vrednot

...« (vodja poslovnega sektorja)

»Na to, da sem danes taksSna oseba, kot sem, so najbolj | Poznavanje
vplivale izkusnje z razliénimi deli, izzivi. Velik vpliv | samega sebe
imajo tudi ucenje iz napak, stalno usposabljanje, predvsem p.revk(?
oy . . . . kljuc¢nih
na podroc¢ju vodenja, reSevanja konfliktov, dobre dogodkov iz
komunikacije ...« (vodja poslovnega sektorja) preteklosti
»Menim, da se drzim dogovorov in obljub ter da sem v Skladnost
resnici oseba, za katero se tudi predstavljam in to | Med pravim
zagovarjam 100 %.« (vodja poslovnega sektorja) \/J:;i-gl?a
»V mojem vodenju je izrazeno vse nasSteto, sem poSten, | Delovanje v Samoregulacija
upostevam eti¢na nacela« (vodja poslovnega sektorja) skladu z
eti¢nimi
standardi
»Absolutno se smatram kot optimisticna oseba, drugace Optimizem Pogitivni
tudi ne gre. Brez optimizma ni kreativnosti, ni napredka vodje psiholotki apital

56

Se nadaljuje



Tabela 3: Kodirna tabela konstrukta avtenticnega vodenja — osnovni elementi (nad.)

ENOTA KODIRANJA KODA KATEGORIJA

»Najpomembnejse je zaupanje, sodelavcem mora$ vedno
zaupati. Pod sabo imam veliko sektorjev in zaposlenih in
vsak izmed njih mora prevzeti svojo odgovornost.
Zaposleni so kompetentni, mi jim dovolimo, da se Pozitivni

Zaupanje | noloski kapital

usposabljajo, sami izbirajo tecaje in usposabljanja zato so
dovolj usposobljeni, da sprejemajo odlocitve in za njimi
tudi stojijo. V tej smeri poteka popolno zaupanje do

sledilcev.« (vodja poslovnega sektorja)

»Sam namre¢ nisem nikoli razmisljal v tej smeri in hodil
v sluzbo zato, da me bo nekdo obozeval, sem pa vesel, ¢e
mi zaposleni zaupajo, kar pa menim, da mi, vsaj tako Prenos
sklepam iz nasih interakcij in to je tisto, kar je pomembno. | Prépricanj,

. . . L vrednot na
Torej, da smo iskreni eden do drugega, kajti le tako lahko sledilce
tudi reSimo vse morebitne tezave.« (vodja poslovnega

sektorja) Pozitivno
»Ce imas v ekipi same pesimiste, potem bos tezko izpeljal modeliranje
projekte, ljudje morajo biti pozitivno naravnani, da

zaupajo sodelavcem in celotni ekipi in se trudijo po Prenos

pozitivnega
razmiSljanja
na sledilce

najboljsih moceh. Vsak nov ¢lan je zares pomemben, zato
ni dobro, ¢e v podjetje dobimo nekoga, ki je destruktiven
in ni v skladu z osnovnimi preprianji in vrednotami

podjetja.« (vodja poslovnega sektorja)

Vir: lastno delo

Na podlagi rezultatov, vidnih v tabeli 3 in 4 lahko na tem mestu ugotovim, da je vodja
poslovnega sektorja v organizaciji HESS dejansko avtenti¢ni vodja, kajti na podlagi
izvedenega intervjuja sem s pomoc¢jo kodirne tabele povezala njegove odgovore s klju¢nimi
kategorijami avtenti¢nega vodenja in s tem dokazala njegovo avtenti¢nost. Kot je poudarjeno
v tabeli 3, vodja zasleduje klju¢ne elemente avtenticnega vodenja, torej zasleduje elemente
samozavedanja, samoregulacije, pozitivnega psiholoskega Kkapitala in pozitivnega
modeliranja. V teoreticnem delu sem ugotovila, da je najtezje doseci ravno samozavedanje
in, da je ta klju¢ za nadaljnjo avtenti¢nost. Kot je razvidno iz tabele je najvec trditev, ki sem
jih lahko povezala z enotami osnovnih prvih stila vodenja, ravno pri samozavedanju vodije
poslovnega sektorja podjetja HESS. To prica o tem, da je vodja avtentien, saj dosega enega
najteZje dosegljivih elementov. Seveda pa ne gre mimo dejstva, da zasleduje tudi ostale
prvine avtenti¢nega vodenja, ki so vidne v tabeli 3. Vodjo poslovnega sektorja pa sem
dodatno lahko povezala $e s preostalimi klju¢nimi karakteristikami, ki sem jih navedla v
prvem, teoreti¢énem, delu, kot je razvidno v tabeli 4.
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Tabela 4: Kodirna tabela konstrukta avtenticnega vodenja — ostale prvine

da se ista napaka ne pojavi veC.« (vodja poslovnega
sektorja)

»lskrenost in komuniciranje je izredno pomembno, Ce
zeli§, da se bodo sodelavci kompetentno in pametno

Iskrenost do

ENOTA KODIRANJA KODA KATEGORIJA
»Seveda se zavedam svojih napak, vsak ki dela, lahko tudi
pogresi. Na napakah se ved nauis, kot e je na videz vse | Zavedanje
dobro opravljeno. To vedo tudi vsi moji sodelavei.« I;slir?(l)z]ti
(vodja poslovnega sektorja)
»Svojim sodelavcem vedno polagam na srce, kdor dela, ta
gresi oziroma naredi napako in to ni problem, napako _ )
mora$ priznati, jo analizirati in se iz tega uciti za naprej, Priznanje
napak

Ostale prvine

odlocali. Do sodelavcev mora$ biti iskren, jim povedati sledilcev in avtenti¢nega
kljuéne stvari, da so lahko oborozeni z vsem, Kar zaupanje vodenja
potrebujejo, da se lahko pravilno odlo¢ajo.« (vodja | informacij
poslovnega sektorja)
»Vedno sem na razpolago in komunikacija je odprta. V )
podjetju imamo veliko razli¢nih sluzb, nas pa ni veliko, Odprtost in

dostopnost

moja vrata so vedno odprta.« (vodja poslovnega sektorja)
»Pred odloCitvami se seveda po navadi posvetujem s

sodelavci s konkretnega podrodja in veckrat se za )
Posvetovanje s

odlocitev tudi skupaj odlo¢imo. V primeru nasprotnih v
sledilci

mnenj, pa mora$ kot vodja seveda prevzeti odgovornost

in odloditev sprejeti sam.« (vodja poslovnega sektorja)

Vir: lastno delo

V nadaljevanju so v tabeli 5 predstavljene klju¢ne ugotovitve glede konstrukta zadovoljstva
zaposlenih. Na tem mestu lahko na podlagi odgovorov in na podlagi povezave teh s prouceno
teorijo ugotovim, da je v podjetju HESS stanje zadovoljstva zelo dobro, prav tako pa vodje
skrbijo za nenehno izboljSevanje. V podjetju se zavedajo klju¢nih dejavnikov zadovoljstva
ter te tudi ponujajo, hkrati pa za njih ni dovolj, da se pomena zadovoljstva zaposlenih
zavedajo v teoriji, temve¢ ga tudi preverjajo v praksi. Z meritvami preverjajo, kaksno je
stanje, svoje zaposlene pa spodbujajo k dajanju predlogov. Ce torej izhajam iz teoreti¢nega
dela naloge o zadovoljstvu zaposlenih, lahko odgovore, ki sem jih prejela s strani vodje
poslovnega sektorja podjetja HESS, povezem s klju¢nimi ugotovitvami. Ugotavljam torej,
da se v podjetju zavedajo pomena zadovoljstva in kako lahko to pozitivno vpliva na
uspesnost podjetja, hkrati pa ponujajo kar nekaj pogojev, ki so opredeljeni kot kljucni v
teoreti¢nem delu.
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Tabela 5: Kodirna tabela konstrukta zadovoljstva zaposlenih

ENOTA KODIRANJA KODA KATEGORIJA
»Zadovoljstvo zaposlenih je eden od klju¢nih faktorjev za

uspeS$no dolgorocno delovanje vsake druzbe, zato pa Pomen

mora biti izpolnjenih ve¢ pogojev, za katere v nasi druzbi | zadovoljstva

tudi poskrbimo — smo vsekakor zaposlenim, kot tudi | za uspeSnost .

. B o . . Zavedanje vodstva
druzinam zelo prijazno podjetje.« (vodja poslovnega podjetja 0 pomenu
sektorja) zadovoljstva
»Ljudje morajo biti v svojem podjetju, s svojim delom zaposlenih
zadovoljni, ¢e nekdo hodi v sluzbo nezadovoljen, pomeni, Pomen (koristi)
da ni primeren za tisto podjetje ali pa sama narava delani |  zadovoljstva
primerna zanj.« (vodja poslovnega sektorja) za zaposlene
»Mi imamo v podjetju veliko ukrepov, ki omogocajo, da
so ljudje zadovoljni. Eden od primerov je recimo | Fleksibilen

oy .y . . delovni ¢as
premic¢ni delovni ¢as.« (vodja poslovnega sektorja)

»Imamo tudi moznost dela od doma, tudi sedaj, ko ni
koronavirusa, ¢e se zgodi, da otrok zboli ali pa &e
zaposlen sam sumi, da se ga nekaj loteva in tako ne | Delo od doma
prenaSa okuzbe okrog po podjetju.« (vodja poslovnega
sektorja) Dejavniki
»Da so zaposleni zadovoljni in se zavedajo pravilnega zadovoljstva
medsebojnega obnasanja, kako preprecevati konflikte pa zaposlenih
skrbi tudi eticni kodeks podjetja, ki torej usmerja | Eti¢ni kodeks
posameznike, da postanejo najboljsi kar lahko.« (vodja
poslovnega sektorja)
»Med dejavnike pa pristevam Se urejeno delovno okolje Delovno
(pisarna, oprema, svetli prostori, parkirni prostori), okolje,
moznost  usposabljanja, solidno placo, odprto USposabvljanje’
komunikacijo.« (vodja poslovnega sektorja) K placa,
omunikacija
»Vsako leto ali pa celo veckrat sedemo skupaj z Sprejemanje
zaposlenimi ter jih vedno spodbujamo, da ponudijo svoje mnenj,
predloge, ideje, kaj bi lahko v podjetju Se izboljsali.« poslusanje
(vodja poslovnega sektorja) zaposlenih

Stanja zadovoljstva se zavedamo in ga tudi preverjamo.
Meritve v druzbi izvajamo in rezultati so bilo do sedaj
dobri.« (vodja poslovnega sektorja)

Zavedanje in
merjenje
zadovoljstva

»Zadovoljstvo zaposlenih lahko izboljsam tako, da sem
avtentiCen vodja, zaposlenim torej prisluhnem. (vodja
poslovnega sektorja)

IzboljSevanje z
vodenjem

Zavedanje stanja
zadovoljstva in
ukrepanje

Vir: lastno delo
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V tabeli 6 so predstavljeni kljuéni elementi zadovoljstva zaposlenih pri delu od doma. Tudi
tukaj lahko s pomocjo izvedene kodirne analize govorim o tem, da so bili zaposleni v
digitalnem okolju zadovoljni, saj jim je podjetje nudilo potrebna sredstva in z njimi
komuniciralo. Vodja na tem mestu priznava tudi povezavo med zadovoljstvom pri delu od

doma z dobrim vodenjem.

Tabela 6: Kodirna tabela konstrukta zadovoljstva zaposlenih pri delu od doma

doma.« (vodja poslovnega sektorja)

»Zagotovili smo vsa sredstva, vsi so namre¢ imeli doma
ekrane, ra¢unalnike, povrnili smo vse stroske tistim, ki

Zagotovitev

najboljsih moceh, ko smo prisli nazaj pa smo se trudili,
da zazivimo tako, kot smo delovali pred pojavom
koronavirusa.« (vodja poslovnega sektorja)

. opreme
so delali od doma.« (vodja poslovnega sektorja) P
»Kljub delu od doma je bila komunikacija preko
naprednih orodij dobra, saj smo se vsi trudili po
Kvaliteta

komunikacije

»O vseh pomanjkljivostih, ki so morebiti nastopile, na
sreco jih ni bilo veliko, smo se pogovarjali in jih skusali
sproti resevati. Ce se je videlo, da so imeli zaposleni
kaksne tezave, smo takoj ukrepali, jim bili na voljo ter
jih spodbujali pri delu.« (vodja poslovnega sektorja)

Pogovor o
dejavnikih
zadovoljstva

»Zaposleni so bili kljub drugac¢ni obliki dela zadovoljni,
kar prica o tem, da ¢e podjetje ze ves Cas skrbi za njih
(dobro vodenje), tudi nastanek kriznega dogodka,

poslabsanje  zadovoljstva
poslovnega sektorja)

zaposlenih.«  (vodja

Povezava
pomembno ne vpliva na spremembo stanja njihovega zadovoljstva
zadovoljstva. Ravno tako lahko dobri vzorci vodenja |  pri delu od
pomembno vplivajo na dojemanje vodje in zadovoljstvo doma in
zaposlenih v Gasu dela od doma. Ce so stvari prej dobrega
urejene, kakor je potrebno, ni strahu za izrazito vodenja

ENOTA KODIRANJA KODA KATEGORIJA
»Zaposleni so bili zadovoljni pri delu od doma, ker so

imeli tudi zagotovljene dobre pogoje za delo, so pa sami | Zadovoljstvo

povedali, da vseeno raje delajo na sedezu podjetja kot pa pri d%?LL;Od

Zadovoljstvo
zaposlenih pri delu
od doma

Vir: lastno delo
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3.4 Analiza raziskovalnih vpraSanj

Za uspesno izvedbo magistrskega dela sem si ze na zacetku pripravila klju¢na raziskovalna
vprasanja, ki so me usmerjala pri pripravi in izvedbi same analize. Na tem mestu je smiselno
preveriti, kaj sem s pomo¢jo izvedene analize v izbranem podjetju dejansko ugotovila ter ali
sem odgovorila na vsa zastavljena vprasanja. Na tem mestu torej predstavljam vprasanja in
kljuéne ugotovitve.

Prvo od raziskovalnih vprasanj se je nanasalo na vodje v izbranem podjetju, in sicer se prvo
raziskovalno vprasanje glasi: Ali v izbranem podjetju HESS vodje uporabljajo elemente
avtenticnega vodenja? Na tem mestu lahko pritrdilno odgovorim na zastavljeno vprasanje,
saj je, kot Ze ugotovljeno v analizi anketnega vprasalnika, kot tudi v analizi intervjuja
vodenje v podjetju HESS avtenti¢no. Zaposleni so celoten prvi del vprasalnika, ki preverja
avtenti¢nost vodij, ocenili s povprecjem 4,1, kar pri¢a o tem, da imajo do trditev pozitivno
misljenje ter se s tem strinjajo z dejstvom, da so vodje avtenti¢ni, Kot navajata Sullivan in
Artino (2013). Zraven skupne povprecne ocene je tudi seStevek povprecij trditev med
zaposlenimi nakazal na avtenti¢nost vodij, in sicer lahko to ugotovimo preko tockovnika,
postavljenega po avtorjih Dimovski in drugi (2013). Njihov prispevek namre¢ govori o tem,
da zaposlen, ki dosega vsaj 60 toc¢k od skupno 85, prepoznava svojo vodjo kot avtenti¢no.
Skupen sestevek povprecij v prvem delu vprasalnika znasa 70,1 tock, kar nakazuje, da
zaposleni svoje vodje dojemajo kot avtenti¢ne.

Da je vodenje v podjetju HESS avtenti¢no, potrjujejo, zraven rezultatov analize vprasalnika,
tudi rezultati intervjuja z vodjo poslovnega sektorja. Preko pogovora z njim sem ugotovila,
da sledi glavnim elementom avtenti¢nega vodenja, kot so samozavedanje, samoregulacija,
pozitivni psiholoski kapital ter pozitivno modeliranje. Vodja poslovnega sektorja zraven
osnovnih elementov zasleduje Se ostale karakteristike avtenticne vodje, vse skupaj pa sem
lahko povezala s teorijo preko klju¢nih izjav, ki jih je podal na intervjuju. Zgolj enega od
dokazov, da so tudi rezultati anketnega vpraSalnika in intervjuja skladni, pa predstavlja
dejstvo, da je najvi§jo oceno pri prvem delu, torej delu avtenti¢nosti, prejela trditev, ki se
nanasa na dostopnost in moznost odkritega pogovora zaposlenih z vodjo, vodja poslovnega
sektorja pa je ravno tako v intervjuju veckrat poudaril, da je svojim zaposlenim na voljo ves
¢as in da je pripravljen na odkrit pogovor z njimi. Najnizjo od povprecnih ocen je dobila
trditev, ki se nanaSa na deljenje informacij vodje s sledilci, v intervjuju pa je tudi sam vodja
dejal, da dolo¢ene informacije pred zaposlenimi »prestreze«, da za njih niso demotivacijske.
S tem menim, da so rezultati vprasalnika in intervjuja skladni.

Z drugim vprasanjem sem zelela ugotoviti, ali so zaposleni v podjetju zadovoljni in zato
oblikovala vprasanje: Ali so zaposleni v izbranem podjetju HESS zadovoljni pri
opravljanju svojih zadolZitev? Po pogovoru z vodjo poslovnega sektorja ugotavljam, da
so zaposleni pri svojem delu zadovoljni, saj je sam zatrdil, da so preko meritev ze veckrat
spremljali zadovoljstvo. Veckrat se je izkazalo, da so zaposleni v podjetju zadovoljni, so pa
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pri meritvah zadovoljstva v panogi, v kateri delujejo imeli tudi najboljse rezultate med vsemi
podjetji. Preko pogovora je mo¢ zaznati, da je vodjem v podjetju HESS zadovoljstvo
zaposlenih zelo pomembno in se zanj tudi trudijo ter svojim zaposlenim tako omogocajo
vrsto dejavnikov, ki povecujejo njihovo zadovoljstvo. Tudi zaposleni so anketni vprasalnik
v drugem delu, ki govori o njihovem zadovoljstvu, resili s povpre¢no oceno 4, kar dojemanje
zadovoljstva uvrs¢a v najvisjo skupino po Sullivan in Artino (2013). Do zadovoljstva pri
delu od doma imajo pozitiven odnos, kar prica 0 tem, da so pri opravljanju dela od doma
zadovoljni.

Zadnje raziskovalno vpraSanje se je navezovalo na povezavo prvih dveh, in sicer se je
glasilo: Ali so zaradi avtenti¢nega vodenja zaposleni v izbranem podjetju HESS
zadovoljni pri opravljanju svojega dela v digitalnem okolju? Tudi na to vpraSanje lahko
po izvedeni analizi odgovorimo, in sicer je tudi na to vprasanje odgovor pritrdilen. Vodja
poslovnega sektorja mi je v intervjuju zaupal, da lahko sam kot tak za zaposlene naredi
veliko, da so lahko pri svojem delu zadovoljni. Kot eno od moznosti, da so njegovi zaposleni
pri opravljanju dela zadovoljni, zaznava ravno avtenticno vodenje, kajti po njegovem
mnenju lahko le s postenim, pravi¢nim, spostljivim in dostopnim vedenjem uspeva razmerje
med vodjo in sledilci. Dodatno dejstvo, da lahko oba pojma poveZzemo pa je zagotovo tudi
povprecno Stevilo tock v anketnem vprasalniku. Zaposleni so v prvem delu vodje videli, kot
avtenti¢ne ter celoten del ocenili s povpre¢no oceno 4,1, drug del pa ravno tako poudarja, da
so bili pri delu od doma zadovoljni, saj so ga ocenili s povpre¢jem 4,0. Na tem mestu lahko
torej reCemo, da svoje vodje dojemajo, kot avtenti¢ne in so zaradi tega tudi bolj zadovoljni
pri opravljanju svojega dela v digitalnem okolju. Zadnjo misel pri tem raziskovalnem
vprasanju pa zaklju¢ujem s povzetkom ene klju¢nih izjav vodje poslovnega sektorja za to
nalogo, ki poudarja, da so zaposleni kljub drugac¢ni obliki dela ostali zadovoljni, kar pa pri¢a
o0 tem, da je pravilna skrb za zaposlene in s tem tudi primerno vodenje klju¢ do zadovoljnih
zaposlenih. Vodja na tem mestu poudarja $e, da, ¢e za zaposlene skrbimo ves ¢as, nobeno
krizno obdobje ne more pomembno vplivati na njihovo zadovoljstvo. Ravno tako lahko po
njegovem, dobri vzorci vodenja pomembno vplivajo na dojemanje vodje in zadovoljstvo
zaposlenih v ¢asu dela od doma.

Na koncu zaklju¢nih ugotovitev je potrebno pokomentirati in s tem potrditi ali zavreci Se
temeljno tezo naloge. Na samem zacetku naloge sem si torej zastavila temeljno tezo
magistrskega dela, ki se glasi: Avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo zaposlenih v
digitalnem okolju sta neposredno in pozitivno povezana na primeru analize v podjetju
HESS. Temeljno tezo naloge lahko na koncu opravljene analize na primeru podjetja HESS
potrdim. Kot ze nakazano v analizi zadnjega raziskovalnega vprasanja sta proucevana
konstrukta povezana. To lahko ugotovim preko povprecnih vrednosti anketnega vprasalnika,
kjer lahko primerjam povpre¢ne vrednosti posameznikov za prvi in drugi konstrukt ter tudi
preko pogovora izvedenega z vodjo poslovnega sektorja.
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Vodja je namre¢ v eni izmed izjav potrdil povezanost med konstruktoma, in sicer je v
pogovoru dejal, da dobro vodenje in s tem torej avtenti¢no vodenje izboljsuje zadovoljstvo
zaposlenih. Na ta nacin sta konstrukta pozitivno povezana. Pri rezultatih, ki sem jih pridobila
preko anketnega vprasalnika s strani zaposlenih, pa sem pripravila povpre¢ne vrednosti
loCene za oba proucevana konstrukta in s prikazom relacije med njima, vidne na sliki 12,
preverila povezanost. Celotna tabela povpre¢nih vrednosti za posameznega zaposlenega je
priloZena nalogi v prilogi 6.

Slika 12: Relacija proucevanih konstruktov

Avtenti¢no vodenje
Now w s s o
(6] (e} o o (6] o

N
o

2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 45 5,0
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu od doma

Vir: lastno delo

Ze brez slikovnega prikaza je mo¢ sklepati o povezavi konstruktov, saj je razlika med
skupnima povprecjema skoraj zanemarljiva, in sicer znasa 0,1 tocke. S pomoc¢jo povprecij
za vsakega zaposlenega posebej pa sem ugotovila, da je najvecja razlika med povprecji
znaSala 0,7 toCke, najmanjsa pa je bila dejansko 0 tock, kar nakazuje na to, da razlike sploh
ni bilo. Na sliki 12 lahko opazimo, da se tocke gostijo precej blizu trendne premice, kar
nakazuje na povezanost med konstruktoma, navajajo in tako zgo$c¢enost komentirajo Shao
in drugi (2016). Trendna premica nara$ca, kar pomeni, da Sta konstrukta pozitivno povezana
med sabo, zgoscenost to¢k okoli premice pa nakazuje, da sta konstrukta srednje moc¢no
povezana, Se dodajajo. Da je med konstruktoma linearna povezanost, opredeljujejo, nakazuje
trendna premica, Ki je v tem primeru linearna, saj se je kot taka, najbolje prilagodila to¢kam,
ki prikazujejo razmerje med konstruktoma.

34.1 Zakljuéne ugotovitve in priporocila podjetju
Na podlagi analize v podjetju HESS sem ugotovila, da vodje v omenjenem podjetju svoje

sledilce vodijo po nacelu avtentiCnega vodenja, da so zaposleni pri opravljanju dela
zadovoljni ne glede na to, ali delajo od doma ali fizi¢no v podjetju ter da je vodstvu podjetja
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mar za zaposlene in njihovo zadovoljstvo. Podjetje je pri svojem delovanju zelo uspesno,
kar dokazujejo dosezeni cilji, Ki si jih zadajajo vsako leto. Ni skrivnost, da je tudi primerno
vodenje in s tem vecje zadovoljstvo zaposlenih do neke mere odgovorno za te uspehe.
Avtenti¢no vodenje, je torej vodenje preko pravega jaz-a vodje in v panogi, kot je panoga, v
kateri deluje analizirano podjetje, je poslusanje mnenj sodelavcev, dostopnost, spostljivost
in pravi¢nost kljuénega pomena. Podjetje je tudi v analizi, ki sem jo pripravila, prejelo
odli¢ne rezultate, kar pri¢a o tem, da so zaposleni zadovoljni z delom, ki ga opravljajo in na
nacin, ki ga opravljajo. Zatorej veliko priporo¢il ne morem podati, saj podjetje zasleduje
ve¢ino vseh kljuénih ugotovitev iz teoreticnega dela naloge, kljub temu pa se moramo
zavedati, da nikoli nismo tako dobri, da ne bi mogli biti Se boljsi.

Podjetju zato predlagam, da tako, kot sva se pogovarjala z vodjo poslovnega sektorja, v
bliznji prihodnosti zopet izvedejo meritve zadovoljstva zaposlenih. Kljub temu da sem
izvedla analizo in jim lahko moji podatki pomagajo pri nadaljnjem delu, pa menim, da je
smiselno izvesti Se analizo, ki bazira na trenutnem zadovoljstvu. Gre namre¢ za to, da je moj
vprasalnik meril predvsem zadovoljstvo dela od doma, ki se ga sicer Se posluzujejo, vendar
obcutno manj, zato morda ni najboljsi za predstavo trenutnega zadovoljstva. Zatorej bi bilo
smiselno preveriti, kaksno je stanje zaposlenih po tem, ko so se v ve€ini zopet vrnili na
fizicna delovna mesta ter preveriti, ali so do podjetja, delovnega mesta in delovnih nalog Se
vedno pozitivno naravnani. Naslednje priporocilo se nanaSa na avtenti¢nost tako sledilcev
kot tudi na avtenti¢nost vodij podjetja. Gre namrec za to, da so pri povpre¢nem Stevilu tock,
zaposleni vodje videli kot avtenti¢ne, vendar skupen sestevek povprecnega Stevila tock, ki
je 70,1 nakazuje, da bi bili lahko vodje pri svojem delu $e malenkost bolj avtenticni.
Dimovski in drugi (2013) popolno stopnjo avtenti¢nosti namrec¢ priznavajo pri vrednosti tock
76 ali ve¢. Tako vodjem v podjetju pri dojemanju s strani zaposlenih ne manjka veliko.
Opredeljujejo namre¢, da so vodje pri vrednosti tock, ki jih je pokazala analiza v podjetju
HESS, avtenti¢ni, vendar za njih obstaja Se nekaj moznosti, da napredujejo in s tem postanejo
zelo avtenti¢ni. Precej moznosti za napredek vidijo v grajenju odnosa vodij z drugimi
zaposlenimi ter v Se ve¢jem poznavanju samega sebe tudi preko raznih izkuSenj, ki jih
ponudi zivljenje. Moj predlog je tako torej $e ve¢ medosebnih odnosov med vodjo in
zaposlenimi ter deljenje zgodb med posamezniki in se vnaprejsnje dobro delovanje vodij,
saj se avtenti¢nost odvija vsak dan in ni zgolj staticen dosezek tock na enkratnem merjenju.
Hkrati je moj predlog tudi spodbujanje avtenti¢nosti v sledilcih, torej spodbujanje deljenja
izkusenj pri njih in spodbujanje njihovega spoznavanja sebe preko razlicnih pogovorov ter
deljenj zgodb iz zivljenja.

Naslednji predlogi se v ve€ini nanasajo na slabSe ocenjene trditve zadovoljstva zaposlenih.
Kljub temu da so skupne ocene zaposlenih zelo zadovoljive, pa se je morda vredno
osredotociti na nekaj posameznikov, ki se z dolocenimi trditvami sploh niso strinjali. Zatorej
predstavljam klju¢ne predloge za tista podrocja dela, ki so pri ocenjevanju prejela najnizjo
oceno, torej 1 od vsaj enega od zaposlenih. Zato na tem mestu vodstvu podjetja predlagam,
da pri naslednji izvedbi merjenja zadovoljstva tako, kot je v njihovi navadi, omogocijo
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prazen prostor, kjer lahko zaposleni dodajo svoja mnenja in izrazijo, zakaj se z dolo¢eno
trditvijo ne strinjajo ali pa se posebej z manj zadovoljnimi podrejenimi pogovorijo o placi
in povisicah ter ugotovijo, kaj se dolocenim ne zdi posteno, prav tako pa se z njimi
pogovorijo o moznostih napredovanja in statusom v organizaciji. Zadnji od predlogov se
ravno tako nanasa na slabse zadovoljstvo zaposlenih, in sicer je to dostopnost vodstva. Kljub
temu da je najnizjo oceno tej trditvi namenil zgolj eden od zaposlenih, ki je sodeloval v
analizi, pa je morda to dobro opozorilo, da se vodstvo $e naprej trudi biti dostopno ali pa
je na dostopnost v prihodnje Se malo bolj pozorno. Podana priporocila so razvidna na sliki
13. To poglavje pa zakljucujem s klju¢no ugotovitvijo naloge, ki je zagotovo pozitivha
povezanost konstruktov avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva zaposlenih pri delu od
doma, ki jo je potrdila analiza v podjetju HESS.

Slika 13: Zbrana priporocila vodstvu podjetja
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3.4.2 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Magistrska naloga ima Se nekaj prostora za nadgradnjo. Omejitev raziskave je morda ta, da
ima izbrano podjetje manjse Stevilo zaposlenih, kar seveda ni tezava, vendar bi lahko v
nadalje podobno raziskavo naredili v podjetjih z vecjim Stevilom zaposlenih. Prav tako je
eden od predlogov za nadaljnje raziskovanje izvesti analizo v podjetjih, ki delujejo v
razli¢nih panogah, kjer bi lahko primerjali pogled zaposlenih na vodje in zadovoljstvo glede
na razli¢ne tipe dela. Na ta nacin bi pridobili vecjo zanesljivost analize in s tem vecjo
moznost posplosevanja. Kot dodatno omejitev naloge pripoznam nepopolno odzivnost
zaposlenih, kajti nekaj zaposlenih vprasalnika ni resilo. Za nadaljnje raziskave bi bilo
smiselno izvesti e kakSen dodaten intervju z drugo vodjo, zanimivo pa bi bilo izvesti tudi
intervju s kakSnim od zaposlenih ter na ta nacin dobiti tudi drug vpogled na vodenje v
podjetju. Kot dodaten predlog za raziskave v prihodnje bi bilo morda smiselno v sam anketni
vprasalnik pri delu o zadovoljstvu dodati $e prostor, kjer bi zaposleni lahko sami zapisali
svoje ideje, mnenja in predloge za izbolj$ave v podjetju ter bi na ta nacin pridobili $e nekaj
dodatnih informacij. Zagotovo bi bilo po mojem mnenju za nadaljnje raziskave zanimivo
preveriti stanje zadovoljstva v podjetju po izvedenih in uresni¢enih predlogih, ki sem jih
podala ter tako preveriti, ali so bila moja priporoc¢ila smiselna ter uspesna.

SKLEP

Dandanes delujemo v vedno bolj spreminjajocih se ¢asih poslovanja podjetij, kot sta na to
ze nekaj Casa nazaj opozarjala Luthans in Avolio (2003). V tistem Casu sta Ze uspes$no
napovedala, da je ravno avtenti¢no vodenje tisto, ki je za takSne razmere poslovanja najbolj
primerno. Kot opredeljujejo Dimovski in drugi (2013), je avtenti¢no vodenje tisto, pri
katerem se vodja pokaze taksen, kot je, resnicen in se pri svojem delovanju ne pretvarja. Kar
je po njihovem mnenju ena izmed prednosti, je dejstvo, da zaposleni sami ocenijo
avtenti¢nost vodje in se prostovoljno odlocijo ali ji bodo sledili ali ne. Poudarjajo, da na ta
nacin vodja pridobi zveste sledilce, ki so pri opravljanju svojega dela bolj samozavestni,
optimisti¢ni, zadovoljni in tudi uspesni. Tudi zadovoljstvo zaposlenih pa je eden od izjemno
pomembnih dejavnikov pri delovanju organizacije, navaja Mugira (2022). Kot opredeljuje,
je zadovoljen zaposlen tisti, ki lahko na delovnem mestu naredi najve¢, se pri opravljanju
dela trudi in posledi¢no dosega veliko boljse rezultate, kot ¢e pri opravljanju dela ne bi bil
zadovoljen. Kot Se dodatno poudarja, obstaja veliko dejavnikov, ki vplivajo na to, ali so
zaposleni na svojem delovnem mestu zadovoljni ali ne, zato je kljucno, da se teh dejavnikov
vodstva podjetij tudi zavedajo. Zraven spreminjajo¢ega se okolja podjetij pa veliko
pozornosti v zadnjem casu podjetja namenjajo delu od doma, kot ugotavljajo Rahmanita,
Muhardiansyah, Adawiyah in Zhu (2022). Poudarjajo, da je bilo delo od doma v delovnem
okolju prisotno ze nekaj Casa, predvsem zaradi digitalizacije, vendar pa je najvec pozornosti
omenjena oblika dela pridobila ravno s pojavom koronavirusa, Ki nas je zaustavil pri prej
poznanem delovanju podjetij. Tako je za podjetja in vodje dodaten izziv poleg vodenja in
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zadovoljstva zaposlenih postalo Se delo od doma. V svoji magistrski nalogi sem zaradi vseh
predstavljenih izzivov v sodobnem poslovnem okolju s pomocjo strokovne literature, ki se
nanasa predvsem na tuje znanstvene Clanke, proucila konstrukte avtenticnega vodenja,
zadovoljstva zaposlenih in dela od doma.

Prvo poglavje naloge je namenjeno konstruktu avtentiénega vodenja, v njem pa je
predstavljeno tudi vodenje kot tako in njegov razvoj skozi leta. V poglavju je predstavljen
tudi pojem avtenti¢nosti, ki velja za osnovo avtenticnega vodenja. Da sem lahko predstavila
avtenti¢no vodenje, sem torej opredelila njegove kljucne znacilnosti, predstavila model tega
stila vodenja ter kljuéne elemente, ki jih predstavljajo samozavedanje, samoregulacija,
pozitiven psiholoski kapital, pozitivno modeliranje in lasten pozitiven razvoj (Dimovski in
drugi, 2013). Dodatno sem v tem poglavju opredelila, kak$ni so avtenti¢ni vodje in kaksne
so koristi predstavljenega stila vodenja. Bistvene koristi avtenticnega vodenja se namreé
vidijo predvsem v vecji uspesnosti podjetja, bolj motiviranih in zadovoljnih zaposlenih ter v
vecji meri zaupanja med vodjo in sledilci (Alomar, Mydin & Alaklabi, 2022). V prvem
poglavju sem se dotaknila Se sodobnih praks stila vodenja in vpliva koronavirusa.

Drugo poglavje je namenjeno predvsem predstavitvi konstrukta zadovoljstva zaposlenih in
dela od doma. Zadovoljstvo zaposlenih je najprej opredeljeno kot pojem, ki se pojavlja v
poslovnem okolju, nato pa so predstavljeni Se kljuéni dejavniki, ki vplivajo nanj. Med
klju¢ne dejavnike tako priStevamo plaCo, varnost pri delu, delovne pogoje, nadrejene,
napredovanje in sodelavce (Aff, Mariyanti, Septiani & Dolan, 2023). V poglavju sem
predstavila Se kljucne koristi, ki jih podjetje vidi pri zadovoljstvu zaposlenih in te so
predvsem vecja lojalnost zaposlenih, veéja ucinkovitost in produktivnost (Raziq &
Maulabakhsh, 2015). Del poglavja je namenjen tudi predstavitvi meritev zadovoljstva
zaposlenih v podjetjih, dodatno pa sem torej v poglavju predstavila digitalno delo ter s tem
znacilnosti dela od doma. V tem delu naloge so dodatno predstavljeni tudi kljuéni izzivi dela
od doma, vodenje v digitalnem okolju in povezava dela od doma ter zadovoljstva v ¢asu
koronavirusa. Celotno drugo poglavje se zakljucuje s pregledom dosedanjih raziskav
povezanosti prouc¢evanih konstruktov.

Tretji in s tem klju¢ni del naloge predstavlja analizo v podjetju HESS. Poglavje se
zaCenja s predstavitvijo izbranega podjetja ter predstavitvijo namena, ciljev, metode in
raziskovalnih vprasanj analize, ki so sluzili kot usmeritev za izpeljavo celotnega
raziskovanja. S pomocjo prvega in drugega poglavja sem nato oblikovala anketni vprasalnik
in klju¢na vpraSanja za delno strukturiran intervju z vodjo poslovnega sektorja podjetja
HESS. V tretjem delu so nato predstavljeni rezultati analize in klju¢ne ugotovitve ter podana
priporocila podjetju.

S svojo nalogo sem tako s pomocjo izvedene analize v nalogi predstavljenem podjetju

dosegla vnaprej postavljene osnovne cilje naloge kot tudi pomozne. Osnovni cilj, ki sem
ga torej zasledovala, je bil proucitev in predstavitev kljucnih treh konceptov naloge ter
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ugotovitev povezave med njimi. V prvem in drugem delu naloge mi je torej uspelo
predstaviti konstrukte, analiza v podjetju pa je omogocila, da sem ugotovila, kakSna je
povezava med konstrukti in s tem potrdila tudi temeljno tezo, ki se je glasila: Avtenti¢no
vodenje in zadovoljstvo zaposlenih v digitalnem okolju sta neposredno in pozitivno
povezana na primeru analize v podjetju HESS. Na ta na¢in sem torej ugotovila, da sta
avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo zaposlenih pri delu od doma na primeru podjetja HESS
pozitivno, srednje mo¢no povezana. Z izvedbo analize sem odgovorila tudi na zastavljena
raziskovalna vprasanja, in sicer sem ugotovila, da so vodje v podjetju HESS avtenti¢ne, da
so zaposleni pri opravljanju dela od doma zadovoljni in torej, da sta konstrukta avtenti¢nega
vodenja in zadovoljstva zaposlenih pri delu od doma povezana ter so zaradi avtenti¢nega
vodenja zaposleni pri delu od doma bolj zadovoljni. V podjetju se zavedajo kljucnih
elementov avtenticnega vodenja in pomena zadovoljstva zaposlenih. Po vsej prouceni
literaturi lahko zaklju¢im, da v podjetju zaradi zavedanja in upoStevanja konstruktov
prenasajo teoreti¢ne koristi tudi v prakso.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni!

Sem Kaja Martini, Studentka drugega letnika magistrskega Studija Ekonomske fakultete v
Ljubljani, smeri Management. Trenutno sem Vv procesu pisanja magistrskega dela z
naslovom »Analiza avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva zaposlenih na primeru podjetja
HESS«, katerega namen je dodatno razsiriti znanje glede avtenti¢nega vodenja ter
zadovoljstva zaposlenih pri delu od doma ter raziskati povezavo med omenjenima
konstruktoma.

Za raziskavo je Vase sodelovanje izjemnega pomena, zato Vas na tem mestu naprosam, da
si vzamete nekaj minut Casa in resite spodnji vprasalnik. Celotna anketa je anonimna, za
njeno reSevanje pa boste potrebovali priblizno 15 minut. Anketa je sestavljena iz dveh
klju¢nih delov, in sicer iz prepoznavanja avtenti¢nosti Vasega vodje in Vasega zadovoljstva
med delom od doma. Vsi podatki bodo obravnavani zaupno in uporabljeni izkljucno za
pripravo empiri¢nega dela moje magistrske naloge.

Za Vase sodelovanje se Vam ze vnaprej zahvaljujem.

Kaja Martini



1. DEL - AVTENTICNOST VODIJ

V prvem delu so predstavljene trditve o vasi neposredni vodji in se nanasajo na zaznavanje
avtenti¢nosti le-te. Prosim, da pri vsaki od trditev izrazite svoje strinjanje oz. nestrinjanje, s
pomocjo Likertove petstopenjske lestvice, pri kateri pomeni 1 — sploh se ne strinjam, 2 —
se ne strinjam, 3 — niti se ne strinjam, niti se strinjam, 4 — strinjam se in 5 — popolnoma

se strinjam.

AVTENTICNOST VODIJ

1. | Moj vodja zelo dobro pozna samega sebe in svoje najpomembnejse
vrednote.

2. | Moj vodja ima izrazito optimisti¢no razmisljanje.

3. | Moj vodja ohranja pozitivno vez do dela kot tudi zaposlenih.

4. | Moj vodja se zaveda svojih slabosti torej dejstva, da ni nezmotljiv
in prizna napake, ¢e jih stori.

5. | Moj vodja je to, za kar se predstavlja (povezava med obljubami,
predstavljanjem in dejan;ji).

6. | Moj vodja v meni in mojih sodelavcih is¢e predvsem pozitivne
lastnosti in me s tem tudi bolj motivira.

g Moj vodja uziva veliko podporo med zaposlenimi.

8. | Moji vodji lahko kadarkoli pristopim in se z njim odkrito
pogovorim.

9. | Moji vodji zaupam pri njegovem delu (planiranje, organiziranje,
vodenje, kontroliranje).

10. Moj vodja mi pomaga pri razvijanju in krepitvi mojih kompetenc.

11. | Osebne tezave moje vodje ne vplivajo na njegov odnos do nas
zaposlenih.

12. | Moj vodja pred pomembnimi odlocitvami zbira razli¢ne relevantne
in objektivne informacije, da lahko sprejme pravo odlocitev.

13. | Moj vodja zelo rad prisluhne posameznikom ali idejam, ki so
nasprotni njegovim osebnim stalisS¢em.

14. Moj vodja je oseba, ki v vsakem trenutku izrece tisto, kar tudi misli.

15. | Moj vodja je z mano in sodelavci popolnoma odkrit tako, da z nami
deli vse pomembne informacije.

16. | Moj vodja deluje v skladu svojih notranjih visokih moralnih
vrednot in v skladu z eti¢no sprejetimi normami.

17. | Z mojo vodjo se lahko poistovetim, saj menim, da razmisljava
enako in imava enak pogled na svet.

Prirejeno po Maric in drugi (2013); Neider & Schriesheim (2011); Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing & Peterson (2008); Dimovski in drugi (2013, str. 124); Cervo in drugi (2016); Avolio,

Wernsing & Gardner (2018); Maziero in drugi (2022).




2. DEL -ZADOVOLJSTVO PRI DELU OD DOMA

Drugi del vprasalnika se nanaSa na merjenje VasSega zadovoljstva v ¢asu dela od doma.
Tudi tukaj so predstavljene trditve, ki izrazajo VaSe zadovoljstvo z doloCenimi podroc¢ji Vase
zaposlitve. Prosim, da tudi tukaj, kot pri predhodnem delu, pri vsaki od trditev izrazite svoje
strinjanje oz. nestrinjanje s pomo¢jo Likertove petstopenjske lestvice, pri kateri pomeni 1 —
sploh se ne strinjam, 5 pa — popolnoma se strinjam.

NARAVA DELA (delo od doma)

1. | Moje delo se mi zdi zelo pomembno, po mojem mnenju veliko |1 |2 [3 |4 |5
doprinesem organizaciji.

2. | Moje delo me izpopolnjuje in me navdaja s ponosom. 112 (3 |4 |5

3. | V svojem delu uzivam, Kljub temu da delam od doma. 112 |3 |4 |5

4. | V svoji organizaciji sem zadovoljen z delovnim ¢asom. 112 |3 (4|5

5. | Pri opravljanju svojega dela sem zadovoljen z delovnimi pogoji 112 |3 |4 |5
(domaca pisarna, zagotovitev potrebnih orodij in opreme).

6. | Menim, da sem pri opravljanju svojega dela varen (varnost pri 112 (3 |4 |5

delu).

7. | Priopravljanju svojega dela sem zadovoljen z delovnimi nalogamiin |1 |2 |3 (4 |5
podroc¢jem dela, ki ga izvajam.

8. | Menim, da moje delo izkori§¢a moje kompetence in moj potencial. |1 |2 |3 |4
9. | Menim, da je moja zaposlite v organizaciji stabilna. 112 |3 |4
PLACA (delo od doma)

10. | Menim, da sem za opravljanje svojega dela placan pravicno. 1

11. | S svojimi priloznostmi za viSanje pla¢e sem zadovoljen (povisice). 1

12. | Zraven place prejemamo tudi ostale ugodnosti, ki so po mojem | 1
mnenju pravicne in so vsaj tako dobre ali celo boljse, kot v preostalih
organizacijah.

NAPREDOVANJE (delo od doma)

13. | Na delovnem mestu, na katerem sem zaposlen, prepoznam dovolj |1 |2 |3 |4 |5
moznosti za napredovanje.

14. | Po mojem mnenju obstajajo pravi¢ne priloznosti napredovanja za |1 |2 |3 |4 |5
tiste posameznike, ki so pri svojem delu odli¢ni.

15. | S svojim statusom v podjetju sem zadovoljen. 1

16. | V organizaciji obstaja dovolj moznosti za usposabljanja. 1

17. | Menim, da me po opravljenem dobrem delu v organizaciji opazijo in | 1
zato prejmem tudi nagrado (pohvala, priznanje, denarna nagrada,
ostali bonusi).

NADZOR (delo od doma)

18. | Mojo vodjo dojemam kot zelo kompetentno osebo tudi v ¢asudela |1 |2 |3 |4 |5
od doma.

19. | Moj vodja je do mene in mojih sodelavcev pravicen in skrbi za |1 |2 |3 |4 |5
ohranjanje stika in moznosti komunikacije tudi med delom od doma.

20. | Moj nadrejeni je oseba, ki kaze zanimanje za zaposleneinmijezaradi |1 |2 |3 |4 |5
tega vSec.

Se nadaljuje



Nadaljevanje

NADZOR (delo od doma)

21. | Zadovoljen sem z najvi§jim vodstvom in njihovo dostopnostjo. 112 |3

22. | Menim, da se lahko na svojem delu svobodno izrazam in odlo¢am. 1

SODELAVCI (delo od doma)

23. | S svojimi sodelavci uzivam ter se z njimi rad druzim, ¢epravdelam (1 |2 |3 |4 |5
od doma.

24. | Moji sodelavci so ljudije, s katerimi rad delam, ¢epravdelamoddoma |1 |2 |3 |4 |5
in z njimi ohranjam stik (aplikacije za komuniciranje, telefoniranje,
posiljanje sporocil).

25. | V organizaciji komunikacija dobro tece, kljub delu od doma. 1 (2 |3 (4|5

Prirejeno po Gabriel (2022); Kinicki in drugi (2002); Martins & Proenga (2012); Ibikunle, Afolabi
& Bello (2022); Lee, Joo & Jia (2022); Frutos-Bencze, Sokolova, Zubr & Mohelska (2022).

3. DEL - DEMOGRAFSKI PODATKI

Prosim, da pri vsakem vprasanju obkrozite odgovor, ki velja za vas (en mozen odgovor).
Spol

a) Moski
b) Zenski

Starost

a) Do 25 let
b) 26-35
c) 36-45
d) 46-55
e) Nad 55 let

Katera je Va$a najviSje doseZena stopnja izobrazbe?

a) Osnovna Sola

b) Poklicna Sola

¢) Srednja strokovna $ola ali gimnazija

d) Visoka Sola

e) Visoka strokovna Sola — 1.bolonjska stopnja

f) Univerzitetni $tudij — 2. bolonjska stopnja (naziv mag. za imenom)
g) Znanstveni magisterij oziroma doktorat (naziv pred imenom)

Kako dolgo ste Ze zaposleni v podjetju HESS?

a) Manj, kot eno leto.
b) 1-3leta




c) 4-6 let

d) 7-9let

e) 10-12 let
f) 13 letinved

Se enkrat se Vam iskreno zahvaljujem za Vase sodelovanje in doprinos k magistrskem
delu ter teoriji o avtenticnem vodenju in zadovoljstvu zaposlenih.

Lepo Vas pozdravljam in Vam Se naprej Zelim uspesno delovanje v organizaciji,

Kaja Martini



Priloga 2: Delno strukturiran intervju z vodjo poslovnega sektorja podjetja HESS

Intervju HESS
Pozdravljeni!

Zahvaljujem se Vam, da ste si vzeli ¢as za izvedbo danasnjega intervjuja. Sem Kaja Martini,
Studentka drugega letnika magistrskega Studija na Ekonomski fakulteti v Ljubljani, smeri
Management. Namen danasnjega intervjuja je debatiranje o vodenju in zadovoljstvu
zaposlenih v vasi organizaciji. Med samim intervjujem, ki bo trajal priblizno eno uro, bom
pripravljala svoje zapiske, ker pa vseh Vasih odgovorov ne morem tako hitro zapisati, bom
uporabljala snemalnik zvoka na svojem mobilnem telefonu pod pogojem, da mi to tudi
dovolite. Pri obdelavi in uporabi Vasih odgovorov bom delovala v skladu z eti¢nimi
standardi. Zavedajte se, da lahko intervju kadarkoli koncate, prav tako pa Vam ni potrebno
odgovoriti na vpraSanje, e tega ne Zelite.

Za Vas Cas in Vase odgovore se Vam ze vhaprej zahvaljujem.
Ali se strinjate s pogoji intervjuja in boste v njem sodelovali? DA NE

Datum izvedbe intervjuja:
Dovoljujem, da se intervju snema s snemalnikom zvoka na mobilni napravi. DA NE
Podpis:

Preden zares za¢neva intervju bi Vas prosila, da se na kratko predstavite. (Koliko ste
stari, katera je Vasa najvisje dosezena izobrazba, katero je Vase delovno mesto?)

Star sem 63 let, kar pomeni, da se pocasi ze izteka moja poslovna kariera. Po izobrazbi sem
univerzitetni diplomirani pravnik, delujem pa kot vodja poslovnega sektorja.

PRVI DEL — Avtenti¢no vodenje

1. Kaj je Vasa trenutna zaposlitev v organizaciji HESS? Kako dolgo ste Ze zaposleni
v omenjeni organizaciji? Kako dolgo Ze opravljate trenutno zaposlitev? Kako se je
razvijala VaSa pot v organizaciji HESS od prvega stika do danes?

V podjetju HESS sem zaposlen od zacetka ustanovitve podjetja, bil sem namre¢ eden od
kljuénih kadrov pri zagonu, in sicer leta 2008. Podjetje leta 2008 Se ni bilo kadrovsko
izpopolnjeno, v tistem ¢asu sem bil namrec¢ Se zaposlen v Termoelektrarni Brestanica, hkrati
pa ze opravljal poslovodne funkcije za HESS. Leta 2010 se je podjetje HESS tudi kadrovsko
izpopolnilo. Vse od takrat sem del te organizacije, celotno obdobje pa sem zaposlen, kot
vodja poslovnega sektorja.

2. Katere karakteristike in vrednote po Vasem predstavljajo dobro vodjo? Ali sebe
dojemate kot dobro vodjo in zakaj?



Ce Zeli$ biti dober vodja, mora$ biti predvsem sam zgled sodelavcem. Tisto, kar Zeli§ od
sodelavcev dobiti, mora$ tudi sam dajati, tako ziveti in tako tudi delati. Predvsem pa je
pomembno, da sodelavce spostujes, upostevas, spodbujas kreativnost, spodbujas iskrenost.
Zelo pomembno je, da je vodja sam vzgled vsem svojim sodelavcem, to pa pomeni, da
seveda zasleduje vrednote, kot so eticnost, spoStovanje sodelavcev, iskrenost, upostevanje
mnenj sodelavcev, privrzenost podjetju, hvaleznost za priloznosti, ki jih ima§ v druzbi,
samem zivljenju ... Da si skratka kot vodja tak, kot si tudi sicer v Zivljenju. Dober vodja
predvsem spodbuja svoje sodelavce, da delajo s tako mero entuziazma, kot da delajo zase
doma. Ce sem zares dober vodja, bi morali vprasati sodelavce, ampak ¢utim, da me, kot
vodjo upostevajo, saj od njih prejemam taksne odzive.

3. Ali ste Ze kdaj sliSali za koncept avtenti¢nega vodenja? Kaj Vam avtenti¢no vodenje
predstavlja? Kako si predstavljate to obliko vodenja?

Termin avtenti¢no vodenje se pojavlja v zadnjem ¢asu in je $e ena od trendovskih besed. Kot
ze beseda sama pove, si tak, kakrSen si. Predvsem si avtenti¢nega vodenja ne predstavljam,
kot tak$nega, da se vodja v sluzbi predstavlja za nekoga, kar v resnici ni. Pri avtenticnem
vodenju gre za vodenje z iskrenostjo in veliko mero samozavedanja, cenjena so tudi druga
mnenja in tudi, zato da je skupno dobro je pomembnej$e od osebnih ambicij. Kot vodja ne
skrivas svojih Sibkosti, ker si lahko le tako iskren in svoboden. Avtenti¢en vodja je spontan,
se zaveda, kaj pocne, je odgovoren, sprejema odloCitve, za katere odgovarja, svojih
odgovornosti ne prelaga na druge. Zaradi zaupanja in sposStovanja se lahko nasloni na svoje
zaposlene in od njih pri¢akuje, da bodo naredili tisto, kar je tudi prav.

4. Ali smatrate, da poznate samega sebe in zakaj mislite tako? Ali se zavedate osebnih
ciljev in imate te jasno zastavljene, se zavedate, kaj Vas najbolj motivira?

Da menim, da se dobro poznam, veliko izkuSenj ti omogoca, da se tudi dobro spoznas ...
Moja poklicna kariera je namre¢ dolga Ze skoraj 40 let. Ze od zacetka svoje kariere sem imel
priloZnost dela na vodilnih poloZajih in preko vsega tega sem seveda spoznal samega sebe,
predvsem se spozna$ skozi delo, skozi napake, ki jih tudi prizna$ in se iz njih ucis. Najvec
se zagotovo naucis skozi izkusnje, spozna$ kako reagira§ v dolocenih situacijah, predvsem
kriti¢nih.

Osebni cilji so podobni v sluzbi kot doma in so zajeti ze v zgornjih odgovorih. Glavno je
zadovoljstvo, ki ti ga daje tisto, kar delas. To pomeni, da delas dobro. Moji osebni cilj v
zivljenju je zagotovo to, da tisto, kar delam, dobro opravim in sem z delom zadovoljen in
nanj ponosen, kar pa tudi Zelim prenasati na svoje sodelavce. Zavedam se, kaj me najbolj
motivira in to je rezultat zadovoljstva, da smo po opravljenem delu zadovoljni, da je projekt
narejen, uspesen. Sem zelo hvalezen, da delam v taks$ni organizaciji, kot je HESS, saj smo
namre¢ zelo uspes$ni pri svojem delu, nasi projekti so dobri, uspesno konc¢ani.



5. Ali se zraven dobrih lastnosti zavedate tudi slabih? Ali priznate napako, ¢e jo
storite, komu priznate? Kaj vse je v preteklosti vplivalo na to, da ste danes taksni,
kot ste?

Seveda, vsak ki dela, lahko tudi pogresi. Na napakah se ve¢ naucis, kot ¢e je na videz vse
dobro opravljeno. To vedo tudi vsi moji sodelavci. Seveda pa se enake napake ne smejo
ponavljati, zato pa se naredi analiza, zakaj je do napake prislo in postori vse potrebno, da
minimizira$§ moznost, da se zgodijo nove. Bistvo pri napakah pa je ravno priznanje, da Smo
jo storili. Svojim sodelavcem vedno polagam na srce, kdor dela, ta gresi oziroma naredi
napako in to ni problem, napako moras priznati, jo analizirati in se iz tega uciti za naprej, da
se ista napaka ne pojavi ve¢. Nobenega ne sme biti strah povedati, da je nekaj narobe naredil,
seveda pa se ne smejo ponavljati ene in iste napake.

Na to, da sem danes taksna oseba, kot sem, so najbolj vplivale izkusnje z razlicnimi deli,
izzivi in njihovo reSevanje. Velik vpliv imajo tudi ucenje iz napak, stalno usposabljanje,
predvsem z branjem literature, ki obravnavo podroc¢je vodenja, reSevanja konfliktov, dobre
komunikacije... Na moj razvoj so zagotovo vplivale interakcije s sodelavci, razli¢ne
reakcije, spoznavanje novih ljudi, predvsem pa sodelovanje z mlaj$imi, ki lahko nas bolj
izkuSene naucijo tudi veliko novega. Sam namre¢ nisem imel priloznosti ucenja nekaterih
stvari, ki se jih mlajsi u¢ijo danes in to je zame nekaj zares dobrega zato se torej vedno
veselim priloZnosti u¢enja novih stvari.

6. Kako bi opisali sebe kot vodjo? Kako bi se opisali kot vodja skozi o¢i zaposlenih?
Kaj so vasSe klju¢ne vrednote, prednosti, slabosti? Menite, da je v Vasem stilu
vodenja izraZzen Vas znacaj, VaSe vrednote, Vase Zelje, Vasi cilji ter zakaj menite
tako, torej ali smatrate, da vodite v skladu z lastnimi prepri¢anji?

Kako me vidijo sodelavci, morate vpraSati njih, sem pa energi¢en, angaziran, v€asih tudi
glasen, Ce je potrebno kaj razloZiti, hkrati pa sem tudi vedno pripravljen prisluhniti
sodelavcem, tudi ob njihovih osebnih problemih, jim svetovati, pomagati. Pomembno je, da
si pri svojem delu iskren in to se potem cuti tudi navzven. Pri svojem delu znam biti tudi
nezen, umirjen, moje delo zajema veliko stika z dekleti, zato je v€asih potreben drugacen
pristop, ki pa meni ne predstavlja nobenih tezav. Zaposleni lahko kadarkoli pristopijo do
mene, mi zaupajo tezave, tudi takSne, ki niso povsem povezane z delom. Tudi podjetje se
trudi biti prijazno zaposlenim, zato se vsi zelo trudimo, da jim prisluhnemo, jih uposStevamo
in ustvarjamo vedno boljse delovno okolje.

V mojem vodenju je izrazeno vse nasteto, sem posten, upostevam eticna nacela, moje glavno
nacelo v Zivljenju pa je, nikoli ne naredi nekaj takega nekomu, kar si ne Zeli§, da bi kdo
naredil tebi. In menim, da ¢e delujes v skladu s takSnim prepricanjem in na¢elom, ne more
biti ni¢ slabo in narobe. V sluzbi namre¢ nismo za to, da bi bili prijatelji, seveda ¢e smo, Se



toliko bolje, vendar je na prvem mestu delo in ¢e vsak opravi kar mora in tako, kot mora,
potem na vidiku ni nobenih tezav.

7. Ali sami sebe smatrate kot optimisticno osebo? Kako opredeljujete Koristi
pozitivnega razmisljanja v organizaciji? Ali spodbujate pozitivno razmisljanje tudi
med zaposlenimi in kako? Ali je v vaSem stilu vodenja izraZeno upanje in kako?

Absolutno se smatram kot optimisti¢na oseba, drugace tudi ne gre, seveda pa je pri poslu
potrebno biti tudi realist ... Sem torej vecni optimist in zmerni realist. V poslu mora$ najpre;j
seveda biti realist, vendar pa tudi optimist, da verjames, da bo projekt narejen, da je ekipa
sposobna dobrega rezultata, zagovarjam namre¢ dobro mero optimizma.

Brez optimizma ni kreativnosti, ni napredka ... Ce ima$ v ekipi same pesimiste, potem bo§
tezko izpeljal projekte, ljudje morajo biti pozitivno naravnani, da zaupajo sodelavcem in
celotni ekipi in se trudijo po najboljsih moceh. Sam sodelujem pri kadrovanju v podjetju,
menim, da imam zelo dober ob¢utek za ljudi na prvi pogled, prvi stik, vsekakor pa testiramo
ljudi na psiholoskih testih, ki jih damo v izvajanje strokovnim podjetjem, v¢asih tudi dvema
in primerjamo rezultate, ¢e pride do kaksnih razpotij. Kadrovanje jemljemo izjemno resno,
nase podjetje ni zares veliko in je zato vsak nov ¢lan zares pomemben, zato ni dobro, ¢e v
podjetje dobimo nekoga, ki je destruktiven in ni v skladu z osnovnimi preprianji in
vrednotami podjetja.

V urejenem poslovnem okolju jaz ne bi govoril o upanju, naloge morajo biti nacrtovane,
izvedba pa v skladu s predvidenimi postopki, nastudirana in tako tudi izpeljana, saj je
potrebno zaposlenim omogoditi, da so izobrazeni, usposobljeni, motivirani, potem so
rezultati ve¢ ali manj zagotovljeni. Je pa na drugi strani najbolj pomembno zaupanje,
sodelavcem mora$ vedno zaupati. Pod sabo imam veliko sektorjev in zaposlenih in vsak
izmed njih mora prevzeti svojo odgovornost. Zaposleni so kompetentni, mi jim dovolimo,
da se usposabljajo, sami izbirajo teCaje in usposabljanja na podro¢jih, kjer menijo, da so
Sibki, zato so dovolj usposobljeni, da sprejemajo odlocitve in za njimi tudi stojijo. V tej smeri
poteka popolno zaupanje do sledilcev.

8. Ali ste pri svojem delu, torej vodenju, iskreni in kako se ta iskrenost kaze med
procesom vodenja? Jim zaupate klju¢ne informacije, ki se tiCejo organizacije?
Kako to iskrenost sprejemajo podrejeni? Ali smatrate sebe kot vodjo, ki svoje delo
opravlja v skladu z moralnimi in eti¢nimi naceli? Zakayj, kje se to kaze?

Iskrenost in dobra komunikacija sta osnovi za dobro delo. Brez informacij sodelavci ne bodo
mogli nikoli svojega dela dobro opraviti. Iskrenost in komuniciranje je izredno pomembno,
¢e zeli$, da se bodo sodelavci kompetentno in pametno odlocali. Do sodelavcev mora$ biti
iskren, jim povedati klju¢ne stvari, da so lahko oborozeni z vsem, kar potrebujejo, da se
lahko pravilno odlo¢ajo. Sodelaveem torej zaupam vse klju¢ne informacije, vendar pa



moram priznati, da v¢asih kaksne informacije prestrezem, da jih te ne demotivirajo, hkrati
pa tudi zato, ker lahko tako delajo v okolju brez strahu in tako pridejo do veliko boljsih
resitev, kot ¢e bi se Cez cel proces obremenjevali z dolocenimi informacijami. Kar pa se
morale in etike tice, je moje osnovno zivljenjsko nacelo, da nikoli ne naredi ni¢ takega
drugim, kar ne bi zelel, da se zgodi tebi. To nacelo poznajo tudi vsi moji sodelavci. To, da
delo opravljam v skladu z eti¢nimi in moralnimi vrednotami, je klju¢no pri mojem delu in
brez tega ne gre.

9. Opisite kakSen je Va$ odnos z zaposlenimi ter kako priblizno izgleda vsakdanje
sodelovanje z le temi. Mar sami sebe vidite kot osebo, ki je pripravljena
komunicirati, ste do svojih podrejenih odprti, ste jim na voljo, ko Vas potrebujejo?

Vedno sem na razpolago in komunikacija je odprta. V podjetju imamo veliko razli¢nih sluzb,
nas pa ni veliko, moja vrata so vedno odprta. Imamo redne sestanke, torej tedenske kolegije,
potem pa tudi razne sestanke po dologenih projektih. Ce pride recimo do kaksnih vpraganj v
sluzbah racunovodstva, komerciale, financ, prava, kadrovske sluzbe, potem brez tezav
pridejo do mene, povejo, kaj jih tezi, predlagajo svoje reSitve in se skupaj dogovorimo o
nadaljnjem poteku dela. Ce menim, da je njihov predlog dober, potrdim, ¢e menim, da bi
lahko naredili nekaj drugace, povem svoje mnenje se z njimi pogovorim ter tako skupaj
dosezemo konsenz in pravilno ukrepamo. Zaposleni sami predstavijo resitev, saj so najblizje
problemu in se nanj najbolj spoznajo. Sam sebe torej zaradi vsega nastetega vidim kot osebo,
ki je pripravljena komunicirati in sem zaposlenim na voljo ko me potrebujejo.

10. Ali se v trenutkih, ko morate sprejeti kljucne odloc¢itve, posvetujete s svojimi
zaposlenimi, prisluhnete njihovim idejam, tezavam, ¢eprav so v nasprotju z Vasimi
osnovnimi prepri¢anji? OpiSite. Ali smatrate VaSe delovanje kot delovanje v
najboljSem interesu do svojih podrejenih ter ali zaupate svojim zaposlenim pri
samostojnem opravljanju dela?

Pred odlocitvam se seveda po navadi posvetujem s sodelavci iz konkretnega podro¢ja in
seveda veckrat se za odlocitev tudi skupaj odlo€imo. V primeru nasprotnih mnenj pa moras
kot vodja seveda prevzeti odgovornost in odlocitev sprejeti sam. Vcasih se zgodi, da mi
njihova ideja oziroma reSitev ni v§e¢ oziroma po mojem mnenju ni najboljsa, zato izpeljemo
tako, kot jaz menim, da je najboljse, vendar zaposlenim vedno poudarim, da sem jaz tisti, ki
je odgovoren, ¢e bo kaj narobe. Tega se zaposleni, s katerimi delam, zavedajo in tudi prav
je, da ne nosijo posledic zaradi mojega dejanja, saj prevzamem odgovornost sam.

Svojim zaposlenim zaupam v najvecji mozni meri, saj jih drugace niti ne bi potreboval.
Vsakemu je potrebno omogociti, da razvija svoje kompetence in se usposablja, pri izbiri
sodelavcev pa sem bil seveda zelo pozoren na njihove karakterje, sposobnosti prilagajanja
timu in vse, kar Steje zraven. Mi namre¢ poskrbimo, da so zaposleni kompetentni, izobrazeni,
da so usposobljeni in tako jim omogoc¢imo, da se kompetentno in svobodno odlocajo, zato
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Jim tudi popolnoma zaupamo. Tak$nim sodelavcem lahko brez tezav zaupa$ in tudi sam
grem rad miren domov, saj vem ¢esa so sposobni in mi ni potrebno skrbeti za njih in njihove
poslovne odlocitve.

11. Ali menite, da Vas zaposleni obudujejo, se z Vami poistovetijo, Vam zaupajo? Ali
menite, da se drZzite dogovorov, obljub ter da ste v resnici oseba, za katero se tudi
predstavljate?

To je zopet vpraSanje za sodelavce, nimam pa nikakr$ne zelje, da bi me obcudovali, se pa
trudim in se vsekakor drzim dogovorov, zato verjamem, da mi zaupajo in da zaradi mene
nimajo kaksnih travm. Sam namre¢ nisem nikoli razmisljal v tej smeri in hodil v sluzbo za
to, da me bo nekdo obozeval, sem pa vesel, ¢e mi zaposleni zaupajo, kar pa menim, da mi,
vsaj tako sklepam iz nasSih interakcij in to je tisto, kar je pomembno. Torej, da smo iskreni
eden do drugega, kajti le tako lahko tudi re§imo vse morebitne tezave. Menim, da se drzim
dogovorov in obljub ter da sem v resnici oseba, za katero se tudi predstavljam in to
zagovarjam 100 %.

DRUGI DEL - Zadovoljstvo zaposlenih

12. Ali se zavedate vloge zadovoljstva zaposlenih v organizaciji in kaj ta koncept
predstavlja Vam ter kako pomemben se Vam kot tak tudi zdi?

Zadovoljstvo zaposlenih je eden od kljuénih faktorjev za uspesno dolgoro¢no delovanje
vsake druzbe, zato pa mora biti izpolnjenih ve¢ pogojev, za katere v naSi druzbi tudi
poskrbimo — smo vsekakor zaposlenim kot tudi druzinam zelo prijazno podjetje. Ce ljudje
niso zadovoljni, potem rezultata ne bo. Imas podjetja, kjer delajo na »presingu«, kar jim
omogoca kratkoro¢ne rezultate, definitivno pa po mojem mnenju dolgoro¢nih rezultatov v
tak$nih podjetjih ne more biti. Ljudje morajo biti v svojem podjetju, s svojim delom
zadovoljni, ¢e nekdo hodi v sluzbo nezadovoljen, pomeni, da ni primeren za tisto podjetje
ali pa sama narava dela ni primerna zanj. Mi v podjetju imamo veliko ukrepov, Ki
omogocajo, da so ljudje zadovoljni. Eden od primerov je recimo premicni delovni ¢as. Kot
sem ze v enem od prejsnjih odgovorov povedal, moj kolektiv sestavljajo po vecini zenske,
tudi sam pa imam doma otroke, zato od zaposlenih ne zahtevam, da so v sluzbi to¢no ob
7.00, da niso zjutraj pod stresom, ko peljejo otroke v vrtec, Solo. Imamo tudi moznost dela
od doma, tudi sedaj, ko ni koronavirusa, ¢e se recimo zgodi, da otrok zboli ali pa ¢e zaposlen
sam sumi, da se ga nekaj loteva in tako ne prenasSa okuzbe okrog po podjetju. Da so zaposleni
zadovoljni in se zavedajo pravilnega medsebojnega obnasanja, kako preprecevati konflikte,
pa skrbi tudi eti¢ni kodeks podjetja, ki torej usmerja posameznike, da postanejo najboljsi,
kar lahko. Seveda pride tudi pri nas do konfliktov med posamezniki, vendar se trudimo, da
¢im prej ukrepamo, jih reSujemo in odpravljamo. Zadovoljstvo v podjetju je torej zelo
pomembno.
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13.V teoriji obstaja kar nekaj dejavnikov, ki vplivajo na vecanje ali manjSanje
zadovoljstva zaposlenih. Kateri dejavniki so po VaSem mnenju tisti, ki najbolj
vplivajo na zadovoljstvo vasih podrejenih?

Nekaj od teh dejavnikov, ki se mi zdijo zelo pomembni, sem omenil ze pri predhodnem
vprasanju. To so predvsem poistovetenje s podjetjem, primerno delo za posameznika,
premi¢ni delovni Cas, moznost dela od doma ter primerno vzdusje. Med dejavnike pa
pristevam Se urejeno delovno okolje (pisarna, oprema, svetli prostori, parkirni prostori),
moznost usposabljanja, solidno placo, odprto komunikacijo ter torej, kot re¢eno, moznost
dela od doma v posameznih primerih (mamice v primeru bolezni otrok ...), premi¢ni delovni
Cas, da se prisluhne zaposlenemu v primeru tezav in da se mu po potrebi nudi tudi primerna
pomoc ... Urejeno delovno okolje je pomembno zato, da zaposleni radi pridejo v sluzbo, da
obstaja spontano vzdus§je, enostavno komuniciranje, dobra placa pa je pomembna tudi z
vidika nagrajevanja, torej da so v podjetju omogocene in urejene stimulacije za posebne
dosezke, kar naSe podjetje ima.

14. Ali skrbite za te dejavnike, jih negujete, izboljSujete?

Vsako leto ali pa celo veckrat sedemo skupaj z zaposlenimi ter jih vedno spodbujamo, da
ponudijo svoje predloge, ideje, kaj bi lahko v podjetju Se izboljsali. Na ta nacin je po njihovi
spodbudi nastalo tudi Sportno drustvo podjetja, da imajo zaposleni v popoldanskem casu
moznost rekreativnih dejavnosti in tako potem skupaj smucajo, jadrajo, plavajo, hodijo in se
na tak nacin Se bolj povezujejo. Torej, vedno jih spodbujamo, da dajo predloge, seveda
morajo biti ti realni ter v okviru zakonitosti in ¢e se zdijo nam primerni, jim omogo¢imo
realizacijo idej.

15. Ali se zavedate, kak$no je trenutno stanje zadovoljstva zaposlenih v Vasi
organizaciji? Izvajate kakSne meritve? KakSne so (sestava), kako pogosto jih
izvajate, kdo jih izvaja?

Stanja zadovoljstva se zavedamo in ga tudi preverjamo. Meritve v druzbi izvajamo in
rezultati so bilo do sedaj dobri. Nekaj ¢asa smo meritve izvajali vsako leto, potem smo
ugotovili, da je morda vsako leto malo preve¢ pogosto in se preve¢ ponavlja. Najprej smo
imeli izvedene meritve iz zunanjih izvajalcev v okviru celotnega energetskega sektorja.
Rezultati so bili zares dobri, v primerjavi s sorodnimi druzbami v panogi, celo najboljsi. V
zadnjih letih smo jih izvajali sami, saj se je strokovnjakinja iz kadrovske sluzbe usposobila
za ta namen. Potem smo izvajali meritve na dve leti, je pa res, da smo sedaj nekaj let (v Casu
Covid 19) izpustili izvedbo ankete in jo zato nameravamo izvesti v letoSnjem letu, in sicer
najverjetneje preko zunanjih izvajalcev. Mislim, da je zelo pomembno, da jih izvedemo ¢im
prej in da pregledamo predloge zaposlenih, kjer na dober nac¢in preko rubrike Predlogi
dobimo vpogled v to, kar si Zelijo in jim lahko to tudi uresni¢imo. Vodstvo namre¢ predloge
obravnava in jih poskusi uresniciti, ¢e so smiselni.
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16. Kako mislite, da lahko Vi kot vodja izboljsate zadovoljstvo Vasih podrejenih? Ali
se posluZujete teh principov?

Zaposlene vzpodbujamo, da lahko vedno povedo, kje vidijo moznosti za izboljSave pri
delovanju druzbe in tudi izboljSanju dejavnikov, ki nam bodo nudili ve¢je zadovoljstvo.
Seveda se zavedam tudi pomena svojega delovanja, saj sprejemam klju¢ne odlocitve pri
uvajanju sprememb. Zadovoljstvo zaposlenih lahko izboljSam tako, da sem avtentic¢en vodja,
zaposlenim torej prisluhnem. Eden od nacinov, da izboljsamo zadovoljstvo zaposlenih, je
tudi, da sprejemamo odloCitve glede izboljsav, kjer tudi sam sodelujem z direktorjem in
tehni¢nim vodjem in kjer potrdimo dolo¢ene predloge in jih zaénemo uresnicevati. Torej,
trudimo se spodbujati mnenja zaposlenih, kajti mi ne vemo vsega, vsako delovno mesto je
malce drugacno in moram priznati, da so nekateri predlogi zares dobri. Mi vodje tudi
nimamo ¢asa, da bi konstantno razmisljali o tem, kaj $e lahko bolje naredimo, smo si pa tudi
ljudje razli¢ni in zato nas zadovoljujejo razli¢ne stvari.

17. Ali po Vasem mnenju obstajajo tudi dejavniki med samimi zaposlenimi za viSanje
zadovoljstva? Kateri? Spodbujate tudi te?

Med zaposlenimi obstaja ideja medsebojnega razumevanja, da lahko brez tezav med sabo
komunicirajo, da ne Cutijo pritiska, da je v podjetju dobra klima. Za viSanje zadovoljstva
med zaposlenimi skrbimo tudi na nek nacin preko ustanovitve Sportnega drustva, kjer se
torej zaposleni druzijo tudi izven delovnega Casa in okolja ter se tako Se bolj povezujejo in
spoznavajo, kar zagotovo pomaga pri sklepanju prijateljstev ter v izboljSevanju odnosov, ki
jim Se kako prav pridejo kasneje v sluzbi. Na tak nacin so med sabo veliko bolj sproscenti,
se Se bolj poznajo in lazje pristopijo eden do drugega, ko je to potrebno in tako smo zopet
uspesnejsi kot organizacija.

18. Ali ste mnenja, da boljSe zadovoljstvo zaposlenih lahko izboljSa produktivnost in
uspesSnost organizacije in zakaj?

Kot Ze receno, gre po moje za enega bistvenih elementov uspesnosti druzbe, kar je razvidno
ze 1z vseh prej$njih odgovorov.

TRETJI DEL — Avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo zaposlenih — delo od doma

19. Ali ste se kot vodja obnasali enako, kot ste Ze opredelili, tudi med delom od doma?

Kaj so bili kljuéni izzivi vodenja med korona krizo? Kako ste se lotili dela od doma,
kako ste zagotovili potrebne vire in opremo za zaposlene?
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Delo od doma je bil poseben izziv in na sre¢o smo si sami kreirali nacin dela med korona
krizo, nismo zapadli pod evforijo oziroma pod pritisk in tako smo tudi omogocili delo od
doma. Zagotovili smo vsa sredstva, vsi so namre¢ imeli doma ekrane, racunalnike, povrnili
smo vse stroske tistim, ki so delali od doma. Nismo pa zahtevali, da delajo od doma, ker
imamo v podjetju moznost, da ima vsak zaposlen svojo pisarno, zato smo spodbujali
zaposlene, da vseeno pridejo v sluzbo. Seveda smo pri delu sledili vsem smernicam in se
tako na delu testirali, merili telesno temperaturo, prilagodili sestanke ter jih izvajali v ve¢jih
prostorih, torej v vec¢jih ucilnicah, kjer smo skrbeli za zagotavljanje varnostne razdalje in
primerno prezracevanje, kupili pa smo tudi naprave za izboljSevanje in filtriranje zraka.
Komunikacija med delom od doma ni bila tako dobra, preko » Teamsov« komunikacija ni
enaka tisti na Stiri o€i, kljub temu da smo se izobraZzevali in usposabljali o uporabi
programov. Vedno kadar sem se udelezil kakSnega od usposabljanj za komuniciranje, so
poudarjali, da je tisto, kar govorimo le majhen del celote, veliko namre¢ za dojemanje in
prenos sporocil pomeni ravno mimika, torej telesna govorica, Cesar pa pri obliki dela od
doma pac ni. Povsem drugace je, ¢e namrec¢ ¢loveka vidis v Zivo, kot da se z njim pogovarjas
preko kamere. Kljub temu je bila komunikacija preko naprednih orodij dobra, saj smo se vsi
trudili po najboljsih moceh, ko smo prisli nazaj pa smo se trudili, da zazivimo tako, kot smo
delovali pred pojavom koronavirusa. Cim hitreje smo Zeleli spodbuditi ¢im veé druZenja,
preko drustev, pripravili smo zbor delavcev da smo se nazaj ¢im bolj povezali.

Vsi viri za delo od doma so bili torej zagotovljeni, oprema, stroski ... Imamo sprejeta pravila
za delo od doma, trudili smo se za uéinkovito delo tudi v takih razmerah, seveda pa je Se
vedno bolj u¢inkovita neposredna komunikacija v Zivo, kot preko » Teamsov« ...

20. Kako ste skrbeli za ohranjanje kontaktov, motiviranje, pripadnost med korona
krizo?

Kontakte smo ohranjali tako, da smo se Se vedno izmenicno sestajali v druzbi v Zivo, sicer
pa z rednimi kolegiji sluzb, sestanki po oddelkih, projektih in podobno. Takoj ko je bilo
mogoce, pa smo sklicali zbor delavcev, se skupaj poveselili, imamo tudi svoje Sportno
drustvo, ki je in §¢ po najboljsih zmoznostih skrbelo za druzenja in rekreacijo ... Zagotovo
smo za komuniciranje in ohranjanje stikov skrbeli s pomo¢jo naprednih orodij (Zoom,
Teams), s pomocjo katerih smo bili na voljo svojim zaposlenim in preko katerih je potekala
zadovoljiva raven komunikacije. Zaposlenim smo bili na voljo, jim tudi prenesli navodila,
sporocila ter tudi potrebne usmeritve.

21. Kako ste skrbeli za dejavnike, ki po VaSem mnenju najbolj vplivajo na zadovoljstvo
zaposlenih? Ste se z njimi o tem odkrito pogovarjali in tudi pravocasno ukrepali,

da so ostali zadovoljni tudi pri delu od doma?

Stikov je bilo kar nekaj preko »Teamsov, celo vec, kot jih je bilo na fizicnem delovnem
mestu, tako da je prislo do komunikacije in si lahko razlozil potrebne stvari, morda tudi
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preko telefona. Na ta na¢in smo torej skrbeli za dejavnike zadovoljstva oziroma smo bili v
stiku z zaposlenimi, ki so lahko izrazili svoje mnenje, tezave ali pa predlagali kaksne
izboljSave. O vseh pomanjkljivostih, ki so morebiti nastopile, na sreco jih ni bilo veliko, smo
se pogovarjali in jih skusali sproti reSevati. Ce se je videlo, da so imeli zaposleni kaksne
tezave, smo takoj ukrepali, jim bili na voljo ter jih spodbujali pri delu.

22. Ali menite, da so bili Vasi zaposleni zadovoljni s svojim delom, tudi ko so delali od
doma? Ali menite, da so Vas dojemali tako, kot Vas dojemajo na fizicnem delovnem
mestu?

Zaposleni so bili zadovoljni pri delu od doma, ker so imeli tudi zagotovljene dobre pogoje
za delo, so pa sami povedali, da vseeno raje delajo na sedezu podjetja. Predvsem so
izpostavili hitro dostopnost do preostalih sodelavcev in hitro pridobitev klju¢nih informacij
za nadaljnje delo, nase delo je namre¢ dokaj interaktivno, zato so morda zaposleni raje na
delu fizi¢no kot pa na daljavo. Zaposleni niso neodvisni drug od drugega. Ce povzamem,
smo se razlicno odzivali na delo od doma, enim je to ustrezalo bolj, drugim man;j.

23. Kaj ste se v ¢asu korona Krize Se novega naucdili glede VaSega vodenja, dobrih praks
vodenja na sploSno ter zadovoljstva zaposlenih? Ostaja delo od doma kot
potencialna oblika dela tudi po korona Krizi v Vasi organizaciji?

Sam pa se kaj bistveno novega nisem naucil glede samega vodenja, le malo bolj sem se
usposobil pri uporabi tehni¢nih pripomockov za komuniciranje. Nekaj ¢asa smo uporabljali
program »Zoom« nato » Teams«. Mogoce sedaj to uporabljamo za kaksne sestanke, sicer ne
v podjetju, temve¢ za sestanke z zunanjimi delezniki, kjer se prihrani na ¢asu in denarju.
Morda je edina stvar, ki sem si jo zapomnil oziroma jo bom odnesel iz tega obdobja ta, da je
veliko lazje in boljSe voditi v Zivo, zaposleni pa so bili kljub drugac¢ni obliki dela zadovoljni,
kar prica o tem, da Ce podjetje Ze ves Cas skrbi za njih (dobro vodenje), tudi nastanek
kriznega dogodka ne vpliva pomembno na spremembo stanja njihovega zadovoljstva. Ravno
tako lahko dobri vzorci vodenja pomembno vplivajo na dojemanje vodje in zadovoljstvo
zaposlenih v &asu dela od doma. Ce so stvari prej urejene kakor je potrebno, ni strahu za
izrazito poslabsanje zadovoljstva zaposlenih. Kljub vsemu pa se nasi zaposleni se vedno raje
posluzujejo dela v fizi¢ni obliki in ne od doma. Delo od doma je ostala opcija, ki se je
posluzujemo v primeru potreb posameznih sodelavcev, predvsem v ¢asu, kadar posameznik
sluti, da se ga nekaj loteva ali pa da je zbolel in je Se vedno sposoben delati. Sam sem Ze prej
spodbujal in opozarjal sodelavce, da v primeru bolezni ostanejo doma, ne nosijo virusov
naokrog, ampak prej niso tako resno jemali teh mojih opozoril, sedaj pa se tega vsi veliko
bolj zavedajo in jim z veseljem v takSnih primerih dopustim opcijo dela od doma. Svojim
sodelavcem zaupam, kajti vem, da tega ne izkoris¢ajo, delo mora biti vsekakor narejeno.
Med sabo imamo zares iskren odnos, tako da iskreno verjamem, da te oblike dela ne
izkoris¢ajo v druge namene.
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Priloga 3: Povprecje trditev o avtenti¢nosti vodij

Moj vodja zelo dobro pozna samega sebe in svoje
najpomembnejse vrednote.

Moj vodja ima izrazito optimisti¢no razmisljanje.

Moj vodja ohranja pozitivno vez do dela, kot tudi
zaposlenih.

Moj vodja se zaveda svojih slabosti, torej dejstva, da
ni nezmotljiv ter tudi prizna napake, ¢e le te tudi
stori.

Moj vodja je to, za kar se predstavlja (povezava med
obljubami, predstavljanjem in dejanji).

Moj vodja v meni in mojih sodelavcih i$¢e predvsem
pozitivne lastnosti in me s tem tudi bolj motivira.

Moj vodja uziva veliko podporo med zaposlenimi.

Moji vodji lahko kadarkoli pristopim in se z njim
odkrito pogovorim.

Moji vodji zaupam pri njegovem delu (planiranje,
organiziranje, vodenje, kontroliranje).

Moj vodja mi pomaga pri razvijanju in krepitvi mojih
kompetenc.

Osebne tezave mojega vodje ne vplivajo na njegov
odnos do nas zaposlenih.

Moj vodja pred pomembnimi odlo¢itvami zbira
razli¢ne relevantne in objektivne informacije, da
lahko sprejme pravo odlocCitev.

Moj vodja zelo rad prisluhne posameznikom ali
idejam, ki so nasprotni njegovim osebnim stalis¢em.

Moj vodja je oseba, ki v vsakem trenutku izrece tisto,
kar tudi misli.

Moj vodja je z mano in sodelavci popolnoma odkrit
tako, da z nami deli vse pomembne informacije.

Moj vodja deluje v skladu svojih notranjih visokih
moralnih vrednot in v skladu z eti¢no sprejetimi
normami

Z mojo vodjo se lahko poistovetim, saj menim, da
razmis$ljava enako in imava enak pogled na svet.
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Priloga 4: Deskriptivna statistika trditev o avtenti¢cnem vodenju

Trditve — AVTENTICNO VODENJE Odgovori M
1 2 3 4 5 >

Moj vodja zelo dobro pozna samega f| 0 0 1 16 9 26 | 4,3

sebe in svoje najpomembnejse % 0 0 Z 61 | 35 1100

vrednote.

Moj vodja ima izrazito optimisti¢no fl| 0 2 3 16 5 26 | 39

razmisljanje.

% | 0 8 | 12 | 61 | 19 | 100
Moj vodja ohranja pozitivno vez do f| 0 0 2 16 8 26 | 4,2
dela, kot tudi zaposlenih.

% | 0 0 8 | 61 | 31 | 100
Moj vodja se zaveda svojih slabosti, f| 0 3 5 10 8 26 | 39
torej dejstva, da ni nezmotljiv ter tudi
prizna napake, Ce le te tudi stori.

Moj vodja je to, za kar se predstavlja f| 0 1 4 11 | 10 | 26 | 4,2
(povezava med obljubami, % | 0 4 16 | 42 | 38 | 100
predstavljanjem in dejan;ji).
Moj vodja v meni in mojih sodelavcih fl| 0 2 2 13 9 26 | 4,1

% | O 12 | 19 | 38 | 31 | 100

iSCe predvsem pozitivne lastnostiinmes | % | 0 8 8 50 | 34 | 100

tem tudi bolj motivira.

Moj vodja uziva veliko podporo med f 0 0 5 13 8 26 | 41
zaposlenimi. % | 0 0 19 | 50 | 31 | 100

Moji vodji lahko kadarkoli pristopim in f| 0 0 0 11 | 15 | 26 | 4,6
se z njim odkrito pogovorim. % | 0 0 0 | 42 | 58 | 100

Moji vodji zaupam pri njegovem delu f| 0 0 1 14 | 11 | 26 | 44
(planiranje, organiziranje, vodenje, % | 0 0 4 54 | 42 | 100
kontroliranje).

Moj vodja mi pomaga pri razvijanju in f| 0 0 3 12 | 11 | 26 | 4,3
krepitvi mojih kompetenc. % | O 0 12 | 46 | 42 | 100
Osebne tezave moje vodje ne vplivajo fl| o0 2 6 8 10 | 26 | 4,0
na njegov odnos do nas zaposlenih. % | 0 8 23 | 31 | 38 | 100

Moj vodja pred pomembnimi f| 0 1 2 13 | 10 | 26 | 4,2
odloc¢itvami zbira razli¢ne relevantnein | % | 0 4 8 50 | 38 | 100
objektivne informacije, da lahko sprejme

pravo odlocitev.

Moj vodja zelo rad prisluhne f| 0 2 5 9 | 10 | 26 | 4,0
posameznikom ali idejam, ki so % | 0 8 19 | 35 | 38 | 100
nasprotni njegovim osebnim stalis¢em.

Moj vodja je oseba, ki v vsakem f| O 1 6 |11 | 8 | 26 | 40
trenutku izrece tisto, kar tudi misli. % | 0 23 | 42 | 31 | 100

Moj vodja je z mano in sodelavci f| 0 3 4 13 6 26 | 38
popolnoma odkrit tako, da z nami deli % | 0 | 12 | 15 | 50 | 23 | 100

vse pomembne informacije.

Se nadaljuje
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Nadaljevanje

Trditve —- AVTENTICNO VODENJE Odgovori M
1 2 3 4 >

Moj vodja deluje v skladu svojih f| 0 0 2 15 26 | 43
notranjih visokih moralnih vrednotinv 7o, g 0 8 58 | 34 | 100
skladu z eti¢no sprejetimi normami.
Z mojo vodjo se lahko poistovetim, saj f| O 0 9 | 14 | 3 26 | 3,8
menim, da razmisljava enako in imava % 0 0 3 51 | 12 100
enak pogled na svet.

Vir: lastno delo
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Priloga 5: Deskriptivna statistika trditev o zadovoljstvu zaposlenih pri delu od doma

Trditve — NARAVA DELA Odgovori M
1 2 3 4 5 >
Moje delo se mi zdi zelo pomembno,po | f | 0 0 0 | 17| 9 | 26 | 43
mojem mnenju veliko doprinesem % 0o 0 0 65 | 35 1100
organizaciji.
Moje delo me izpopolnjuje in me f| 0 0 3 13 | 10 | 26 | 4,3
navdaja s ponosom. %10 o112 5 38 100
V svojem delu uzivam kljub temu, da f 0 2 6 11 7 26 | 39
delam od doma.
% | 0 8 | 23 | 42 | 27 | 100
V svoji organizaciji sem zadovoljen z f 0 0 0 11 | 15 | 26 | 4,6
delovnim ¢asom. % 0o 0 0 22 58 1100
Pri opravljanju svojega dela sem f| 0 0 3 |11 |12 | 26 | 43
zadovoljen z delovnimi pogoji (domaca | % | O 0 12 | 42 | 46 | 100
pisarna, zagotovitev potrebnih orodij in
opreme).
Menim, da sem pri opravljanju svojega f| 0 0 0 7 19 | 26 | 47
dela varen (varnost pri delu). % | 0 0 0 27 | 73 | 100
Pri opravljanju svojega dela sem fl| 0 0 2 14 | 10 | 26 | 4,3
zadovoljen z delovnimi nalogami in % | 0 0 8 | 54 | 38 | 100
podroc¢jem dela, ki ga izvajam.
Menim, da moje delo izkori$c¢a moje f 1 2 2 13 8 26 | 40
kompetence in moj potencial. % | 4 8 8 50 | 30 | 100
Menim, da je moja zaposlite v f| 0 0 0 | 15| 11 | 26 | 44
organizaciji stabilna. % | 0 0 0 58 | 42 | 100
Vir: lastno delo
Trditve - PLACA Odgovori M
1 2 3 4 5 >
Menim, da sem za opravljanje svojega fl1 1 4 115 | 5 | 26 | 38
dela placan pravi¢no. % 2 ) 5 158 | 19 [ 100
S svojimi priloznostmi za viSanje place fl 2 4 5 9 6 | 26 | 35
sem zadovoljen (povisice).
%| 8 | 15 | 19 | 35 | 23 | 100
Zraven place prejemamo tudi ostale f 0 2 1 12 | 11 | 26 | 4,2
ugodnosti, ki so po mojem mnenju
pravicne in so vsaj tako dobre ali celo %| 0 8 4 146 | 42 1100
boljse, kot v preostalih organizacijah.

Vir: lastno delo
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Trditve - NAPREDOVANJE Odgovori M
1 3 4 >
Na delovnem mestu, na katerem sem fl 0 9 5 26 | 3,3
zaposlen, prepoznam dovolj moznosti za % 0 57 135 | 19 | 19 | 100
napredovanje.
Po mojem mnenju obstajajo praviéne fl 2 5 4 |11 | 4 | 26 | 34
priloinost? napr.edovaflja Z'fl tiste % 8 50 15 42 T 15 | 100
posameznike, ki so pri svojem delu
odli¢ni.
S svojim statusom v podjetju sem fl 2 0 4 13 7 26 | 39
zadovoljen.
% | 8 0 | 15 | 50 | 27 | 100
V organizaciji obstaja dovolj moznosti fl| O 0 1 8 | 17 | 26 | 4,6
a usposabljanja.
28 Usposabijan) % 0 | 0 | 4 |3l | 65100
Menim, da me po opravljenem dobrem fl1 0 0 8 8 10 | 26 | 4,1
delu v organizaciji opazijo in zato % | 0 0 31 | 31 | 38 | 100
prejmem tudi nagrado (pohvala,
priznanje, denarna nagrada, ostali
bonusi).
Vir: lastno delo
Trditve - NADZOR Odgovori M
1 2 3 4 5 >
Mojo vodjo dojemam, kot zelo f| 0 0 2 13 | 11 | 26 | 43
lggg]lgetentno osebo tudi v ¢asu dela od %1 0 0 5 50 [ 42 [ 100
Moj vodja je do mene in mojih f| 0 1 3 16 6 26 | 4,0
1 i%en in skrbi
sode vacc.eV p.raV1'cen 1nv S rb.l za %1 o 2 12 161 T 23 1100
ohranjanje stika in moznosti
komunikacije tudi med delom od doma.
Moj nadrejeni je oseba, ki kaze f| 0 2 5 12 7 26 | 39
zanimanje za zaposlene in mi je zaradi
0,
tega viet. % | 0 8 | 19 | 46 | 27 | 100
Zadovoljen sem z najvisjim vodstvomin | f | 1 2 0 |13 ] 10| 26 | 41
njihovo dostopnostjo.
% | 4 8 0 | 50 | 38 | 100
Menim, da se lahko na svojem delu f| O 1 5 (12| 8 | 26 | 40
svobodno izrazam in odlo¢am. % | 0 4 20 | 46 | 30 | 100
Vir: lastno delo
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Trditve — SODELAVCI Odgovori M
1 2 3 4 5 >
S svojimi sodelavcei uzivam, ter se z f| O 1 7 | 14| 4 | 26 | 3,80
Ejlml rad druzim, tudi ¢e delam od % 0 ] 57 152 | 15 1 100
oma.

Moji sodelavci so ljudje, s katerimi rad f| 0 0 4 17 5 26 | 4,00
delam', tudi .ée dela.1m 0_(_1 doma in z njimi %1 0 0 5 165 T 20 1100
ohranjam stik (aplikacije za
komuniciranje, telefoniranje, posiljanje
sporocil).
V organizaciji komunikacija dobro te¢e, | f | 0 2 2 16 6 26 | 4,00
kljub delu od doma.

% | 0 8 8 61 | 23 | 100

Vir: lastno delo
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Priloga 6: Povprec¢ne ocene sodelujo¢ih — lo¢ene po konstruktih

Zaporedna $tevilka | Povprecna ocena za | Povprecna ocena za Razlika med
sodelujocega v konstrukt konstrukt povpreénima
raziskavi (po avtenti¢nega zadovoljstva vrednostima
vrstnem redu vodenja zaposlenih pri delu 1)-@
izpolnjevanja) 1) od doma
(2)

1. 4,5 3,8 0,6

2. 4,2 3,8 0,4

2 4,0 4,0 0,0

4, 4,5 41 0,4

5. 3,4 3,9 -0,5

6. 31 3,7 -0,6

7. 3,4 3,2 0,2

8. 4,5 4,7 -0,2

9. 4,8 4,6 0,2

10. 3,6 4,0 -0,4

11. 3,8 3,4 0,4

12. 4,5 4,8 -0,3

13. 4,6 4,6 0,0

14, 3,4 3,1 0,3

15. 3,6 4,0 -0,4

16. 4.4 4,3 0,1

17. 3,9 41 -0,2

18. 3,6 4,0 -0,4

19. 44 44 0,0

20. 4,1 4,2 -0,1

21. 4,6 4,0 0,7

22. 3,4 3,2 0,3

23. 4,0 39 0,1

24, 49 5,0 -0,1

25. 5,0 4,9 0,1

26. 44 4,2 0,2

NajmanjS$a razlika med povprec¢jem obeh konstruktov.

Najvecja razlika med povprecjem obeh konstruktov.

Vir: lastno delo
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