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UvOD

Pojem avtenti¢nost si lahko razlagamo v razli¢nih kontekstih, v katerih ima tudi razli¢ne
pomene. Pomislimo na umetnost, ko za umetnisko delo re¢emo, da je avtenti¢no. S tem
ponavadi mislimo, da je to delo originalno in ne kopija. Pojem avtenti¢nosti lahko
vnesemo tudi na podrocje vodenja in takrat ima drugacen pomen. Lahko recemo, da je
avtenti¢nost pojem resni¢nega jaza. Avtenti¢nost je v zadnjem ¢asu postala vodilni, ¢e ne
glavni standard pri vodenju, iz tukaj tudi izhaja pojem avtenti¢no vodenje (Ibarra, 2015).

Zaradi kompleksnosti koncepta avtenti€nega vodenja ni sploSno sprejete definicije,
vendar ga lahko opredelimo s pomocjo doloc¢enih znadilnosti in z elementi, znacilnimi
zanj. Od drugih slogov vodenja se razlikuje predvsem v tem, da naslavlja osebnost vodje in
ne sloga vodenja, ki bi ga moral vodja uporabljati (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).
Trije glavni elementi avtentinega vodenja, ki jih moramo razumeti, so: iskrenost do
samega sebe, ravnanje v skladu z naSimi obcutki in sprejemanje odlocitev, ki temeljijo na
naSih vrednotah. Vendar moramo biti previdni pri razumevanju pomena in uporabe
avtenti¢nega vodenja, saj lahko dosezemo ravno nasprotni ucinek od zelenega, kar lahko
ogrozi naso rast in omejuje nas napredek pri u¢inkovitem vodenju (Ibarra, 2015). Podjetja
in organizacije v vedno bolj spreminjajoem se poslovnem okolju zaznavajo potrebo po
druga¢nem vodenju in drugacnih vodjih. Potrebujejo vodje z jasno opredeljenimi cilji, ki
vodijo z integriteto in vrednotami ter hkrati znajo motivirati svoje zaposlene za dolgoro¢no
uspesnost. Ravno avtenti¢ni vodje ustrezajo tem kriterijem, saj vodijo na osnovi vrednot,
z nekim vi§jim namenom, in znajo ustvariti dolgoro¢ne odnose s svojimi zaposlenimi
(George, 2003). Avtenti¢ne vodje lahko smatramo kot osebe z visoko stopnjo zavedanja
lastnega misljenja in vedenja. Hkrati so tudi samozavestne, optimisti¢ne in dosegajo visoko
stopnjo zavedanja moralnih vrednot. Obi¢ajno drugi ljudje prepoznajo, da se poleg sebe
zavedajo tudi drugih (Avolio & Gardner, 2005). Ena klju¢nih nalog avtenticnega vodenja
je ustvarjanje in razvoj avtenti¢nih sledilcev, saj avtenti¢ni vodje zasledujejo cilj imeti
avtenticne sledilce, ki so jim podobni v transparentnosti izrazanja samega sebe in so
zmozni lastne moralne presoje. Avtenti¢ni vodje razvijajo svoje avtenticne sledilce tako, da
jih spodbudijo k intenzivnemu vklju¢evanju in sodelovanju pri sprejemanju pomembnejSih
delovnih odlocitev ter jih opolnomocijo (Lemoine, Hartnell & Leroy, 2019).

Opolnomocenje zaposlenih se osredotoCa na prenos moci, ve¢ svobode in deljenje
informacij s strani vodstva na zaposlene. To je klju¢nega pomena, ¢e zelimo, da bodo
zaposleni bolj samostojni in suvereni pri opravljanju svojih delovnih nalog (Dimovski,
Penger & Znidarsi¢, 2005). Konstrukt opolnomoéenja zaposlenih sestavljata psiholosko
opolnomocenje in opolnomocenje na ravni organizacije, imenovano tudi strukturno
opolnomocenje. PsiholoSsko opolnomocenje se navezuje na zviSano motivacijo, ki je
potrebna za opravljanje delovnih nalog, in na boljSe zaznavanje oziroma zavedanje
zaposlenih o lastni ucinkovitosti. Opolnomocenje na ravni organizacije oziroma
strukturno opolnomocenje pa se navezuje na vpeljavo razli¢nih pristopov, na podlagi



katerih je omogocen prenos tako pristojnosti kot pooblastil z nadrejenih na podrejene
(Idris, See & Coughlan, 2018; Lewis, Brown & Sutton, 2019). Za izboljSanje dela
zaposlenih in njihovega delovnega okolja je potrebno, da podjetja realizirajo strategije
opolnomocenja zaposlenih z obzirom tako na strukturni kot psiholoski vidik
opolnomocenja (Abel & Hand, 2018; Emery, Booth, Michaelides & Swaab, 2019).

Avtentiéni vodje lahko izboljSajo izkusSnje zaposlenih z opolnomocenjem tako, da
implementirajo in izvajajo prakse opolnomocenja ter tako ustvarijo avtonomno delovno
okolje. To kaze na to, da opolnomocenje zaposlenih izvira iz avtenti¢nega vodenja in da
je visjo stopnjo opolnomocenja mo¢ doseci s krepitvijo avtentinega vodenja (Xu & Yang,
2018).

Namen magistrskega dela je raziskati, predstaviti in ovrednotiti konstrukta avtenti¢nega
vodenja in opolnomocenja zaposlenih ter njuno medsebojno povezanost. Implementacija
omenjenih konstruktov lahko pomembno prispeva k boljSemu delovanju organizacij in
organizacijski klimi. Hkrati je namen tudi raziskati prisotnost in medsebojno povezavo
omenjenih konstruktov ter vpliv na organizacijo in zaposlene na konkretnem primeru
izbranega transportnega podjetja. Na podlagi izvedene raziskave je namen tudi podati
ugotovitve, kako lahko konstrukta pripomoreta k delovanju podjetja, in vodstvu podati
priporoCila za nadaljnjo implementacijo avtenticnega vodenja in opolnomocenja
zaposlenih.

Osnovni cilj magistrskega dela je raziskati konstrukta avtenticnega vodenja in
opolnomocenja zaposlenih ter hkrati ugotoviti njuno povezanost na prakticnem primeru
izbranega transportnega podjetja.

Pomozni cilji magistrskega dela so sledeci:

1. Analizirati in pregledati spletno literaturo, znanstvene clanke, knjizno gradivo s
podrocja avtenticnega vodenja.

2. Analizirati in pregledati spletno literaturo, znanstvene c¢lanke, knjizno gradivo s
podroc¢ja opolnomocenja zaposlenih.

3. S pomocjo relevantne literature opredeliti povezavo med avtenticnim vodenjem in
opolnomocenjem zaposlenih.

4. lzvesti raziskavo s pomocjo multimetodoloskega pristopa, katere namen je ugotoviti
uporabo obeh konstruktov in njuno povezanost v izbranem transportnem podjetju.

5. Na podlagi izvedene raziskave podati ugotovitve in priporoc¢ila vodstvu izbranega
podjetja za nadaljnje uspesno delovanje.

Postavljena temeljna teza magistrskega dela predpostavlja: Koncept avtenticnega vodenja
je prisoten v izbranem transportnem podjetju in je pozitivho povezan z opolnomocenjem
zaposlenih tako, da avtenticni vodja s svojimi pristopi in metodami spodbuja
opolnomocenje zaposlenih.



Klju¢na raziskovalna vprasanja, na katerih temelji empiri¢ni del magistrskega dela, so
sledeca:

1. Ali je v izbranem transportnem podjetju identificiran koncept avtenticnega vodenja in
do kak$ne mere je razvit in uporabljen?

2. Kako je v izbranem transportnem podjetju identificiran koncept opolnomocenja
zaposlenih in na kakSen nacin ga zaposleni zaznavajo pri svojem delu?

3. Ali je v izbranem transportnem podjetju mo¢ zaznati povezavo med konceptoma
avtenti¢nega vodenja in opolnomocenja zaposlenih ter na kakSen nacin se le-ta kaze?

Magistrsko delo je sestavljeno iz treh poglavij. Prvi dve poglavji predstavljata teoreticni
del, zadnje poglavje pa empiri¢ni del magistrskega dela. Prvo poglavje proucuje koncept
avtenticnega vodenja, drugo poglavje pa koncept opolnomocenja zaposlenih in
medsebojno povezanost obeh konceptov. Tretje poglavje zajema raziskavo o prisotnosti
konceptov avtentiCnega vodenja in opolnomocenja zaposlenih ter njuno povezavo na
konkretnem primeru izbranega transportnega podjetja.

Pri teoreticnem delu sta obe poglavji sestavljeni na osnovi sekundarnih podatkov,
pridobljenih z analizo relevantne znanstvene literature s podrocij avtenticnega vodenja,
opolnomocenja zaposlenih ter povezave med avtenticnim vodenjem in opolnomocenjem
zaposlenih. Pri tem so uporabljene metode znanstveno-raziskovalnega dela, kot so metode
deskripcije, kompilacije in komparacije.

Empiri¢ni del temelji na obravnavi relevantne literature o konceptih avtenticnega vodenja
in opolnomocenja zaposlenih v teoreticnem delu. V multimetodoloski raziskavi sta
uporabljeni dve metodi, in sicer metoda anketnega vpraSalnika in strukturiran intervju.
Uporabljena sta dva anketna vprasalnika, prvi je namenjen zaposlenim in vkljucuje
vprasanja, ki se nanaSajo tako na avtenticno vodenje kot na opolnomocenje. Drugi
vprasalnik je namenjen vodji, kjer pa se vprasanja nanasajo zgolj na avtenticno vodenje.
Zaradi poglobljenega razumevanja in vecje objektivnosti, zanesljivosti in veljavnosti
zbranih podatkov je oblikovan intervju, namenjen vodji, v njem pa so vprasanja, ki
zajemajo oba proucevana koncepta.

Podatki, ki so pridobljeni v raziskovalnem delu, so z metodo sinteze povezani z
ugotovitvami teoreti¢nega dela, kar je podlaga za potrditev oziroma zavrnitev postavljene
temeljne teze in za odgovore na kljuna raziskovalna vpraSanja. Na tej podlagi so
oblikovane kon¢ne ugotovitve, predlogi in priporocila izbranemu transportnemu podjetju
za nadaljnje uspesno delovanje s pomocjo proucevanih konceptov avtenticnega vodenja in
opolnomocenja zaposlenih.



1 AVTENTICNO VODENJE

Avtenti¢no vodenje rezultira iz neuspesnosti vodenja v javnih in zasebnih organizacijah, in
sicer kot potreba zahtev druzbe po druga¢nem in pristnem vodenju organizacij. Avtenti¢no
vodenje je sicer Se vedno na zgodnjih stopnjah razvoja, vendar nudi upanje za vodenje, ki
je transparentno in temeljece na moralnih vrednotah ter nudi zadovoljitev potreb in vrednot
vpletenih. Glede na to, da v strokovni literaturi ni skladnosti o enotno sprejeti definiciji
koncepta avtentiCnega vodenja, pa obstajajo enotno sprejeti pojmi, ki ga opisujejo
(Northouse, 2018).

1.1 Opredelitev avtenti¢nosti

Pojem osebne avtenticnosti se je zacel pojavljati Ze v starogrski filozofiji, vendar razli¢ne
stroke pojem avtentiCnosti pojmujejo razlicno in z razlicnih vidikov, tudi zaradi
pomanjkanja enotne literature o avtenti¢nosti. Pojem avtenti¢nosti opredeljuje osebne
izkusSnje, ki lahko zajemajo potrebe, prepri€anja, misli, Zelje ali Custva. Skratka vse, kar
lahko zajamemo v spoznavanje svojega jaza. Posameznik naj bi se ravnal v skladu s svojim
jazom in se izrazal na podlagi svojih notranjih obcutkov in misli (Harter, 2002). Lahko
recemo, da je avtenti¢nost pojem identitete posameznika oziroma pojem resni¢nega jaza.
Ce posameznik Zeli biti avtenti¢en, mora najprej spoznati svojo pravo identiteto (Jongman-
Sereno & Leary, 2019). Na vsakega posameznika vplivajo Stevilni razlini zunanji
dejavniki, ki lahko precej odstopajo od njegovih lastnih prepricanj in vrednot. 1z tega
izhaja, da bo posameznikova avtenti¢nost odvisna ravno od mere, do katere se bo le-ta
ravnal v skladu z lastnim jazom (Wulffers, 2017).

Avtenticnost izhaja iz skladnosti treh klju¢nih faktorjev, in sicer notranjih izkuSenj,
zavedanja o teh izkuSnjah in vedenja. Iz tega sledi, da lahko posamezniki doseZejo
avtenticnost na podlagi zavedanja o svojih ponotranjenih izkus$njah in z ravnanjem v
skladu s temi izku$njami (Barrett-Lennard, 1998). Pogosto se pojem avtenticnost nanasa na
skladnost posameznikovega vedenja z njegovimi stali$¢i, prepricanji, motivi in vrednotami.
Bolj kot je posameznikovo vedenje odvisno od njegovih notranjih razlogov in ne zunanjih
vplivov, vi§jo stopnjo avtenticnosti dosega (Jongman-Sereno & Leary, 2019). Cha in drugi
(2019) opredeljujejo avtenti¢nost kot proces, v katerem eno skrajnost predstavlja visoka
stopnja avtenticnosti in drugo skrajnost nizka stopnja avtenti¢nosti. Nadalje pa avtenti¢nost
delijo na tisto, ki jo vodja prek samoocene zazna sam, in na tisto, ki je zaznana s strani
drugih oseb. Lehman, O’Connor, Kovécs in Newman (2019) kljub razlicnemu pojmovanju
avtenti¢nost razumejo kot resni¢no, originalno in pristno ter ji v organizacijskem smislu
dodeljujejo pomembno vlogo.



1.2 Opredelitev avtenti¢nega vodenja

Koncept avtenticnega vodenja je nastal s teznjo po novi, drugacni obliki vodenja, ki bi
uspeSno pripomogla k prilagoditvi na spreminjajo¢e se poslovno okolje. NanaSa se na
avtenti¢nost vodij in njihovo vodenje ter na avtenti¢ne sledilce. Zaradi Se nedorecene
temeljne definicije ga razli¢ni raziskovalci pojmujejo drugace, z razli€nih perspektiv, z
razlicnimi elementi in pojmi (Northouse, 2018).

Pojmi, s katerimi lahko pojmujemo avtenticno vodenje, se nanaSajo na tri vidike. Prvi
vidik, znan kot intrapersonalni oziroma osebni vidik, se navezuje na vodjo in njegove
lastnosti. Sledi interpersonalni oziroma medosebni vidik, ki se nanaSa na celoten proces
vodenja, v katerem so vkljuceni tako vodja kot sledilci, ki vplivajo drug na drugega.
Zadnji, razvojni vidik vsebuje kljucne elemente tovrstnega vodenja, ki se oblikujejo tekom
zivljenjskih izkusenj posameznika (Northouse, 2018).

Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing in Peterson (2008) postavijo opredelitev
avtenticnega vodenja, ki se je kasneje v akademskem svetu izkazala kot najbolj
uveljavljena. Namen avtenticnega vodenja je, da avtenti¢ni vodja stimulira pozitiven
samorazvoj njegovih sledilcev. To pa doseze na nacin, da vodja s svojim vedenjem krepi
poleg pozitivnih psiholoskih sposobnosti tudi pozitivno eti¢no klimo, in sicer z namenom,
da v odnosu s sledilci okrepi temeljne Stiri elemente: samozavedanje, ponotranjene procese
obvladovanja, uravnotezeno procesiranje informacij in transparentnost odnosov. Omenjeni
Stirje elementi nudijo podroben vpogled v stopnjo avtenti¢nosti vodje.

Zhang, Bowers in Mao (2020) vidijo avtenticno vodenje kot pristno obliko vodenja,
temeljeco na vrednotah. Po navedbah Crawforda, Dawkinsa, Martina in Lewisa (2020) ima
avtenti¢ni vodja sposobnost, da vpliva na svoje sledilce in jih motivira s svojo iskrenostjo
in pozitivno moralno perspektivo, da dosezejo zastavljene cilje.

Razvoj avtenticnega vodenja in sledenja lahko razumemo kot razgibano pot ali proces
(Avolio & Gardner, 2005). Proces, ki ima prek pozitivnih psiholoskih sposobnosti kot
izoblikovanega organizacijskega konteksta pozitiven ucinek na samozavedanje in
samoregulacijo tako vodij kot sledilcev, saj s tem spodbuja lasten pozitiven razvoj obeh
(Luthans & Avolio, 2003, str. 246). Tako vodja z vi§jo stopnjo samozavedanja in
samoregulacije ter pozitivnim modeliranjem pozitivno vpliva na formiranje avtenti¢nosti
pri njegovih sledilcih (Avolio & Gardner, 2005).

Do pojava tristebrne opredelitve avtenticnega vodenja avtorice Beddoes-Jones so ideje in
teorije temeljile predvsem na mnenjih. Model, ki ga predstavi, nakaze, kaksno je to
vodenje v praksi, in njegovo sestavo. Model temelji na treh stebrih, ki predstavljajo
izhodis¢ne gradnike: samozavedanje, samoregulacijo in etiko. Ti trije stebri avtenti¢nega
vodenja so prikazani kot podpora odnosov, njihov temelj pa je zaupanje (Beddoes-Jones,
2016).



Predlog modela avtenticnega vodenja, ki sta ga podala Zhou in Yang (2013, v Hu in drugi,
2018, str. 2), je sestavljen iz Stirih elementov, in sicer usmerjenosti k podrejenim,
ponotranjene morale, lastnosti vodje in iskrenosti. Namen usmerjenosti k podrejenim je, da
so zaposleni s strani vodje deleZzni pomoci pri doseganju njihovih ciljev, prejmejo vsa
potrebna navodila, primerno podporo ter zadostno spostovanje in odkritost. Pojem
ponotranjene morale pomeni, da je vodja osredotoen na udejanjanje lastnih prepricanj in
je siguren, da je njegovo vedenje v delovnem okolju skladno s prepri€anji in vrednotami, ki
jih poseduje. Pri tem mora delovati tudi v skladu z druzbeno moralo. Lastnosti vodje se
nana$ajo na stopnjo samozavedanja vodje, kar pomeni razumevanje moznosti lastnega
razvoja, pomanjkljivosti in osebnih lastnosti. Iskrenost pomeni, da vodja dosledno ohranja
dobre vedenjske vzorce in da so njegova dejanja vedno skladna z njegovimi besedami.

Sidani in Rowe (2018) predstavita model avtenticnega vodenja kot relacijski konstrukt, v
katerem glavno vlogo igrajo sledilci. Model se osredoto¢a na moralno dimenzijo in
legitimnost. Model razumeta kot rezultat procesa interakcije med vodjo in sledilcem in ne
kot nacin vodenja. Avtenticno vodenje predstavlja legitimno zaznavanje sledilca o
avtenti¢nosti njegove vodje in je spodbujeno na podlagi posameznikove moralne presoje.
Na ta nacin organizacije prevzamejo nalogo, da spodbujajo ne le vodje, ki so zvesti sebi,
ampak tudi sledilce, ki so proaktivni pri oblikovanju vodstvenega odnosa.

1.2.1  Elementi avtenti¢cnega vodenja

Kljuen element, ki hkrati predstavlja izhodis¢e za razvoj avtenticnega vodenja, je
samozavedanje. Poleg samozavedanja je kljuéna komponenta tudi samoregulacija
(Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). Preostala dva elementa sta
pozitiven psiholoski kapital in lasten pozitiven razvoj (Dimovski in drugi, 2013). Slika 1
prikazuje predstavljene elemente.

Slika 1: Elementi avtenticnega vodenja

Samozavedanje Samoregulacija

- motivi/cilji, vrednote, Custva, identiteta - ponotranjent procesi obvladovanja,
uravnotezeno procesiranje informacij,

transparentni odnosi, avtenti¢no vedenje

Avtenti¢no vodenje

Pozitiven psiholoski kapital Lasten pozitiven razvoj
- samozavest, optimizem, upanje, proznost - pozitivno modeliranje

Prirejeno po Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa (2005) in Dimovski in drugi (2013).



Samozavedanje je notranji proces, ki se nenehno razvija, in je sposobnost posameznika, da
zgradi zaupanja vredne odnose z izkazovanjem pristnega jaza (Jourian, 2014, str. 1-2).
Samozavedanje je nedvomno ena od temeljnih lastnosti avtenti¢énega vodje in omogoca
vodji, da pozitivno vpliva na avtentiCnost, pripadnost, motivacijo in produktivnost
njegovih sledilcev (Tourish, 2019, str. 183). S samoopazovanjem se avtenti¢ni vodja
navezuje na spoznavanje in sprejemanje osebnih motivov in ciljev, Custev, temeljnih
vrednot in identitete (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 347).
Samozavedanje je skupek tako (1) notranjega samozavedanja kot tudi (2) zunanjega
samozavedanja. Notranje samozavedanje zajema, kako posameznik zaznava lastne
vrednote, strasti, teznje, skladnost z njegovim okoljem ter izrazanje vklju¢no z mislimi,
obcutki, vedenjem, prednostmi, slabostmi in vplivom, ki ga ima na druge. Medtem pa se
zunanje samozavedanje nanasa na razumevanje, kako drugi posamezniki gledajo na
posameznika glede na enake elemente kot pri tocki (1). Samozavedanje lahko predstavlja
lo¢nico med dobrim in povpre¢nim vodjem. Raziskave so pokazale, da so posamezniki, ki
vedo, kako jih vidijo drugi, bolj spretni pri izkazovanju empatije in sprejemanju drugih.
Kadar zaposleni vidijo vodje, kot vodje vidijo sami sebe, potem so zaposleni bolj
zadovoljni in imajo boljSe odnose z njimi ter jih hkrati vidijo tudi kot bolj ucinkovite.
Dober vodja mora delati na tem, da jasno vidi sebe in pridobiva povratne informacije, da bi
lazje razumel, kako ga vidijo drugi (Eurich, 2018, str. 17-18).

Samoregulacija narekuje, da posameznik obvladuje svoje vedenje v skladu s svojo
osebnostjo. Med elemente, ki skupaj tvorijo samoregulacijo, spadajo ponotranjeni procesi
obvladovanja, uravnotezeno procesiranje informacij, transparentni odnosi in avtenti¢no
vedenje (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). Ponotranjeni procesi
obvladovanja se nanaSajo na skladnost ravnanja in vodenja sodelavcev s sprejetjem
moralnih vrednot (Dimovski in drugi, 2013). Uravnotezeno procesiranje je opredeljeno kot
raziskovanje drugih perspektiv in njihova objektivna analiza (Jourian, 2014, str. 2). Hkrati
se uravnotezeno procesiranje informacij veze na raven, do katere bo vodja nepristransko
analiziral oziroma obravnaval vse relevantne informacije preden bo sprejel neko odlocitev
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008). Transparentnost vodje zajema
stopnjo odkrite in iskrene komunikacije, kot tudi odnosov z drugimi (Jourian, 2014, str. 2).
Transparentni odnosi so vzpostavljeni takrat, ko vodja brez zadrzkov s sledilci deli
informacije in izraza svoje misli in obc¢utke, vodja tako prikaze svojo pravo notranjost in s
tem povecuje zaupanje med njimi. Takrat, ko se posameznik izraza in obnaSa skladno s
svojimi vrednotami, zeljami in potrebami, nastopi avtenticno vedenje (Kernis, 2003).
Samoregulacija je za vodje pomembna, saj tisti ljudje, ki znajo obvladovati svoje vedenje,
vzgibe in Custva, lahko ustvarijo pravicno in zaupanja vredno delovno okolje. Za taksno
delovno okolje je znacilna pozitivna klima z visoko produktivnostjo in nizko fluktuacijo
delovne sile. Samoregulacija je lahko zelo pomembna tudi z vidika prilagajanja
spremembam v poslovnem okolju, saj prezivijo le tisti, ki se jim znajo uspesno prilagoditi
(Goleman, 2004).



Pozitiven psiholoski kapital in lasten pozitiven razvoj sta Se dva gradnika tovrstnega
vodenja in sta medsebojno prepletena, saj oba igrata vlogo okrepitve procesov
samozavedanja in samoregulacije. Se bolj pomembno, & ne glavno vlogo pa igrata pri
pozitivnhem modeliranju, ki je vmesen korak do lastnega pozitivnega razvoja in pomeni
ustvarjanje avtenti¢nih sledilcev (Dimovski in drugi, 2013). Pozitiven psiholoski kapital
predstavlja posameznikovo psiholoSko razvojno stanje in vsebuje Stiri dejavnike:
samozavest, upanje, proznost in optimizem. Samozavest predstavlja trud za uspeh in
zaupanje v svoje zmoznosti pri opravljanju tezjih nalog. Optimizem se nanaSa na
optimisti¢en pogled glede svojega uspeha tako v sedanjosti kot tudi v prihodnosti. Upanje
se kaze kot nepopustljivost pri dosegu ciljev, tudi ¢e to pomeni, da je treba spremeniti pot,
ki nas popelje do cilja. Proznost se odraza pri vztrajnosti, kljub tezavam na poti do uspeha
(Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Lasten pozitiven razvoj je dosezen skozi proces
pozitivnega modeliranja, ko sledilec zacne drugace zaznavati samega sebe v trenutnem
stanju in stanju, ki ga lahko doseze v prihodnosti. To pomeni, da se sledilec oziroma
zaposleni zavzame za svoj lasten razvoj, ker uvidi svoj potencial, da lahko doseze vec, ker
se zgleduje po vodji (Dimovski in drugi, 2013).

1.2.2  Ucinki avtenticnega vodenja

Avtenti¢no vodenje ima lahko razli¢ne ucinke, tako na organizacijo kot sledilce oziroma
zaposlene v kombinaciji z drugimi dejavniki. Izvedene so bile Stevilne raziskave, v
nadaljevanju pa so v tabeli 1 zbrane glavne raziskave, ki so pomembno doprinesle k
razumevanju in razvoju podrocja avtenticnega vodenja in njegovih ucinkov na druge
koncepte (Tak, Seo & Roh, 2019).

Tabela 1: Pomembnejse raziskave na podrocju ucinkov avtenticnega vodenja

Raziskave na podrocju ucinkov avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢no vodenje, organizacijsko vedenje, delovna zavzetost, opolnomocenje

Avtenticno vodenje, psiholoski kapital, pozitiven vpliv, upanje, kreativnost

Zaznavanje avtentiCnega vodenja, zaupanje, Custva sledilcev
Avtenti¢no vodenje, refleksivnost, samoregulacija, delovanje timov

Avtenti¢no vodenje, izmenjava ¢lan — vodja, psiholoski kapital, u¢inkovitost sledilcev
Avtenticno vodenje, zadovoljstvo z delom, uravnotezenost poklicnega in zasebnega
Zivljenja

Avtenti¢no vodenje, skusnjava, eticno odlocanje, presoja krivde

8. | Zaupanje zaposlenih, avtenti¢no vodenje, ki je zaznano s strani zaposlenih in s strani
nadrejenih, delovna zavzetost
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Prirejeno po Tak, Seo & Roh (2019, str. 4).

Pri prvem podroc¢ju raziskav Stevilni avtorji trdijo, da obstaja pozitivha povezava med
avtentiénim vodenjem in delovno zavzetostjo zaposlenih (Calderon-Mafud & Pando-
Moreno, 2018; Oh, Cho & Lim, 2018; Weiss, Razinskas, Backmann & Hoegl, 2018). Tudi



Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck in Avolio (2010) potrjujejo, da obstaja pozitivna
povezava med avtenticnim vodenjem in vedenjem =zaposlenih, ki je v dobrobit
organizacije, ter delovno zavzetostjo zaposlenih. Pri ¢emer igrata vlogo mediatorja med
temi, stopnja identifikacije zaposlenih z nadrejenimi in obcutek psiholoSkega
opolnomocenja. S tem ko zaposleni zaznajo avtenticnost pri vodji, privede do vecje
identifikacije zaposlenih z njim in obcutka psiholoskega opolnomocenja, to pa nato vodi
do vecje zavzetosti in vedenja, ki je v dobrobit organizacije. Stander, de Beer in Stander
(2015) trdijo, da lahko avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na zavzetost pri delu, in sicer
prek optimizma in zaupanja v organizacijo.

Glede na drugo podrocje raziskav ima avtenticno vodenje lahko pozitiven vpliv na
kreativnost zaposlenih (Anwar, Abid & Wagas, 2020; Semedo, Coelho & Ribeiro, 2017;
Zubair & Kamal, 2015; Xu, Zhao, Li & Lin, 2017). Neposreden vpliv vodje na kreativnost
se kaze tako, da sledilcem izkazuje zaupanje, jih ne omejuje pri predlaganju novih idej,
podpira svobodno izraZzanje mnenj ter jim tako daje obcutek svobode in varnosti (Rego,
Sousa, Marques & Pina e Cunha, 2012). Avtenticno vodenje ima lahko poleg
neposrednega vpliva tudi posreden vpliv na kreativnost zaposlenih, in sicer prek
mediatorjev, kot so: upanje (Rego, Sousa, Marques & Pina e Cunha, 2014), spodbujanje in
razvoj psiholoskega kapitala (Rego, Sousa, Marques & Pina e Cunha, 2012; Zubair &
Kamal, 2015), delovni zanos (Xu, Zhao, Li & Lin, 2017; Zubair & Kamal, 2015),
pripadnost (Ribeiro, Duarte, Filipe & Torres de Oliveira, 2020) ter sreCa zaposlenih
(Semedo, Coelho & Ribeiro, 2017). Ko zaposleni zaznajo avtenti¢nost vodje, to vpliva na
njihovo sreco, le-ta nadalje vodi do ve&je kreativnosti posameznikov. Ce je v organizaciji
prisotno zadovoljstvo zaposlenih z vodstvom, je celoten vpliv avtenticnega vodenja Se
okrepljen (Semedo, Coelho & Ribeiro, 2017).

Tretje podrocje se nanasa na neposredno pozitivno povezavo med avtenticnim vodenjem in
zaupanjem sledilcev v vodjo (Agote, Aramburu & Lines, 2016; Clapp-Smith, Vogelgesang
& Avey, 2009; Qiu, Alizadeh, Dooley & Zhang, 2019). Agote, Aramburu in Lines (2016)
v raziskavi prikazejo Se pozitivho povezavo avtentiCnega vodenja s pozitivnimi custvi
sledilcev.

Cetrto podrogje raziskav zajema ugotovitve Lyubovnikove, Legooda, Turnerja in
Mamakouke (2017), ki se nanaSajo na pozitivho povezavo avtenticnega vodenja z
uspesnostjo timov. Avtenti¢no vodenje vpliva na kolektivno vedenje timov, kar se odraza v
procesu refleksivnosti tima, le-to pa je razlog nadaljnjega pozitivnega vpliva na delovanje
tima. Vecja refleksivnost tima se odraza v tem, da se znotraj tima bolj nepristransko
analizira ustreznost in usklajenost ciljev, strategij in procesov.

Pri petem podroc¢ju raziskav Wang, Sui, Luthans, Wang in Wu (2014) potrjujejo pozitiven
vpliv omenjenega konstrukta na delovno uspesnost sledilcev, pri tem pa je ponovno igral
vlogo moderatorja pozitivni psiholoski kapital. Zaznali so tudi razliko v stopnji uc¢inka na
delovno uspesnost, saj je bil pri posameznikih, ki posedujejo nizjo stopnjo psiholoSkega



kapitala, ucinek avtenticnega vodenja vecji kot pri posameznikih z vi§jo stopnjo
psiholoskega kapitala. Pozitivni vpliv na psiholoski kapital zaposlenih potrjujejo tudi
Woolley, Caza in Levy (2011).

Sesto podroGje raziskav predstavlja pozitiven vpliv preucevanega konstrukta na
zadovoljstvo zaposlenih z delom (Ayga, 2019; Baker, 2018; Braun & Peus, 2018).
Element, ki igra posredno vlogo v procesu, je lahko pozitiven ucinek zaznavanja razmerja
poklicnega in zasebnega zivljenja pri avtenticnem vodji, kar privede do ugodnega vpliva
na uravnoteZenje razmerja med poklicnim in zasebnim Zivljenjem pri sledilcih. Vse skupaj
nato rezultira v ve¢jem zadovoljstvu z delom pri zaposlenih (Braun & Peus, 2018). Vlogo
moderatorja med avtenticnim vodenjem in zadovoljstvom lahko predstavlja tudi izrazanje
Custev vodje (Baker, 2018).

Sedmo podroc¢je raziskav identificira avtenticno vodenje kot mediatorja med skusnjavo in
etitnim odlo¢anjem. Ce je prisotno avtentino vodenje, le-to lahko pripomore k
precejSnemu zmanjSanju teznje po neeticnem ravnanju sledilcev. Tako krepitev morale pri
sledilcih pripomore k sprejemanju bolj eticnih odlocitev (Cianci, Hannah, Roberts &
Tsakumis, 2014).

Pri osmem podrocju raziskav Hsieh in Wang (2015) med prvimi prakticno preverjata poleg
zaznane avtentiCnosti s strani zaposlenih tudi pomen zaznavanja avtenti¢nosti s strani
vodje oziroma nadrejenega. Izkazalo se je, da Ce je vodja avtenti¢en in hkrati vidi sebe kot
osebo, ki poseduje visoko stopnjo avtenticnosti, bo to pripomoglo, da mu bodo sledilci
pripravljeni precej bolj zaupati. S tem, ko bo vzpostavljena visja stopnja zaupanja med
vodjo in sledilci, se bo to odrazalo v tem, da bodo zaposleni posledi¢no tudi bolj zavzeti za
svoje delo. Odkrijejo tudi povezavo med zaznano avtentiCnostjo s strani zaposlenih in
njihovo delovno zavzetostjo, pri ¢emer je delno posredno vlogo ponovno predstavljalo
zaupanje zaposlenih. Tudi Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing in Peterson (2008)
potrjujejo, da lahko avtenti¢nost vodje pozitivnho vpliva na zaupanje zaposlenih. Visje
zaupanje pri zaposlenih se nato lahko odraza v vi§jem zadovoljstvu in ucinkovitosti pri
delu.

Za preucevan koncept se izkaze, da ga je mozno povezati z inovativnostjo zaposlenih
oziroma sledilcev, saj je avtenticni vodja s svojim vedenjem sposoben ustvariti pogoje, ki
so naklonjeni inovativnemu vedenju (Huang, 2017; Laguna, Walachowska, Gorgievski-
Duijvesteijn & Moriano, 2019). Delovanje v takSnem okolju privede do bolj inovativnih
idej oziroma inovativnega obnaSanja, kar pa lahko nadalje pripomore k vecji uspesnosti
organizacije (Schuckert, Kim, Paeck & Lee, 2018). Poleg tega, da vodja spodbuja
inovativnost zaposlenih s krepitvijo psiholoskega kapitala, lahko prav enak u¢inek dosega
na podlagi transparentnih odnosov s sledilci oziroma zaposlenimi (Miiceldili, Turan &
Erdil, 2013).
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Avtenti¢no vodenje se povezuje tudi z manjSo fluktuacijo delovne sile (Azanza, Moriano,
Molero & Mangin, 2015; Gathling, Kang & Kim, 2016; Oh & Oh, 2017). Moderator
procesa med tem konceptom in manjSim odhodom delovne sile sta lahko zavzetost
zaposlenih pri delu in njihova pripadnost do organizacije. S tem ko avtenti¢ni vodja
spodbuja zavzetost zaposlenih, to nadalje rezultira k temu, da so posamezniki pripravljeni
dlje casa ostati zaposleni v trenutni organizaciji (Azanza, Moriano, Molero & Mangin,
2015). Oh in Oh (2017) ugotovita razli¢en vpliv avtenticnega vodenja na pripadnost
zaposlenih glede na velikost organizacije. Pri manjSih organizacijah je vpliv avtenticnega
vodenja na pripadnost zaposlenih lahko mocnejsi kot pri vec¢jih organizacijah.

1.2.3  Kritika avtenti¢nega vodenja

Podroc¢ju avtenticnega vodenja je bilo posveceno veliko pozornosti in zanimanja, vendar je
ta koncept Se vedno v fazi razvoja, pojavljajo se tudi Stevilna vprasSanja glede teorije, zato
je treba biti posebej previden pri obravnavi v praksi (Northouse, 2018). Kritika izhaja iz
tega, da raziskovalci niso povsem poenoteni pri konceptualizaciji in merjenju avtenti¢nosti,
kot tudi pri tem, ali je avtenti¢no vedenje sploh zazeleno v vseh situacijah. Pojavljajo se
splosne predpostavke o avtenticnem vodenju, ki imajo lahko vprasljiv znafaj in tako
izpodbijajo uporabnost koncepta. Pri tem pomembno vlogo igra nekriti¢no sprejemanje
razli¢nih pogledov na avtenti¢no vodenje, kar lahko negativno vpliva na raziskave, meritve
in teorijo (Jongman-Sereno & Leary, 2018).

Na tej podlagi izhajajo §tiri natancneje opredeljena problemati¢na podrocja in sicer: temelji
avtenticnega vodenja, razvoj teorije, avtenticno vodenje v praksi in avtenticno vodenje v
povezavi z ostalimi sodobnimi teorijami vodenja (Alvesson & Einola, 2019). Slika 2
prikazuje problemati¢na podrocja.

Slika 2: Problematika avtenticnega vodenja po podrocjih

Problemati¢na
podrocja

avtenticnega
vodenja

Avtenti¢no vodenje

Temelji V povezavi z
avtenticnega ostalimi sodobnimi
vodenja teorijami vodenja

Avtenti¢no vodenje

Razvoj teorije v praksi

Prirejeno po Alvesson & Einola (2019).
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Temelji avtentiénega vodenja so prvo problematicno podrocje, saj avtentiéno vodenje naj
ne bi bilo osnovano na trdnih temeljih, ¢eprav vzbuja veliko zanimanje posameznikov. K
razlogom, ki so botrovali k zanimanju za ta koncept, uvr§¢amo popularizacijo izraza
avtenti¢nosti, neeti¢no ravnanje, Skandale in slabe poslovne prakse podjetij. Koncept se
opira na Sibke filozofske temelje, saj se avtenti¢nost in vodenje pomensko ne dopolnjujeta
dobro, obstaja tudi trenje med posameznikovo delovno funkcijo in njegovim pristnim
jazom. Pri obravnavi koncepta avtenticnega vodenja je potrebno biti previden, da se pojem
avtenti¢nosti ne enaci s postenostjo in iskrenostjo. Hkrati avtenticno vodenje vzbuja dvom,
da bo s tem, ko je vodja resni¢en samemu sebi in bo imel mocan ¢ut za moralo, to vplivalo
na dobrobit druzbe (Alvesson & Einola, 2019, str. 384-385).

Drugo izpostavljeno podrocje se osredotoca na razvoj teorije in s tem povezano mnenje, da
je avtenti¢no vodenje oblikovano na Sibki teoreti¢ni podlagi. Konsistentno uresnicevanje
resni¢nega jaza v poslovnem smislu naj bi predstavljalo bolj ideal kot pa realno izvedljivo
moznost. Pri dokazovanju rezultatov, na katere vse ima vpliv avtenti¢no vodenje, prihaja
do zdruzevanja le-teh z vzroki. Prav tako Stirje klju¢ni gradniki avtenticnega vodenja ne
predstavljajo ustrezne teoreticne podlage za formulacijo konstrukta. Ker je avtenti¢no
vodenje vec¢dimenzionalni konstrukt, saj lahko deluje na osebni, skupinski in organizacijski
ravni in ima hkrati tudi obsezno opredelitev, ga je tezko izmeriti. Obstaja tudi dvom, da je
avtenticno vodenje predstavljeno kot nova teorija, saj naj bi Slo le za preoblikovanje
starejSega koncepta transformacijskega vodenja (Alvesson & Einola, 2019, str. 387-390).

Tretje podro¢je se nanasa na prakticni vidik avtenticnega vodenja. Nekatera sodobna
delovna mesta niso nujno najbolj primerna za izkazovanje posameznikove avtenti¢nosti.
Poleg tega tudi prevelika transparentnost ni nujno vedno zazelena. Avtenticnost lahko
vpliva na zaviranje razvoja kariere pri posameznikih. Kljub temu da avtenti¢cno vodenje
podpira moralno vedenje, lahko pripomore k narcisizmu. Ce je fokus posameznika, da se
osredotoca na izkazovanje resni¢nega jaza in moralnosti na delovnem mestu, lahko privede
do tega, da posameznik vse skupaj dojema prevec¢ osebno, kar pa lahko privede do osebne
ranljivosti (Alvesson & Einola, 2019, str. 391). V dolocenih situacijah so posamezniki
lahko prevec avtenti¢ni, saj identiteta posameznika ne more biti stalno konsistentna, ampak
se razvija in spreminja glede na cas, naloge in glede na osebo, s katero je v interakciji
(Ibarra, 2015).

Zadnje izpostavljeno podrocje je avtenticno vodenje v povezavi z ostalimi sodobnimi
teorijami vodenja. To podrocje predpostavlja, da so Stevilne pomanjkljivosti, ki so znacCilne
za avtenti¢no vodenje, znacilne tudi za ostale Sole pozitivnega vodenja, in sicer za eti¢no,
karizmati¢no, spiritualno, usluznostno in transformacijsko vodenje (Alvesson & Einola,
2019, str. 391).
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1.3 Opredelitev in znacilnosti avtenti¢nega vodje

Zaradi nedorecenih opredelitev avtenticnega vodenja so tudi opredelitve avtenti¢nega
vodje poljubne in temeljijo na izbiri, zato jih ni mogoce dokazati ali potrditi. Razvidno pa
je, da se avtorji v vecini pri opredelitvah avtentinega vodje posluzujejo podobnih
terminov, ki ga opisujejo in izhajajo iz avtentic¢nosti (Shamir & Eilam, 2005).

George, Sims, McLean in Mayer (2007) opisujejo, da je avtenti¢ni vodja oseba, ki
poseduje naslednje znacilnosti: razvija samozavedanje iz svojih izkuSenj, uveljavlja svoje
vrednote in nacela, kljub temu da lahko v dolocenih situacijah to predstavlja tveganje zanj,
uravnotezi svojo motivacijo z notranjimi in zunanjimi motivi, je stabilen in iskren ter je
obdan z mo¢no podporno ekipo. Alok (2014) dodaja, da se tovrstni vodja popolnoma
zaveda poleg lastnih vrednot, Custev, ciljev in motivov tudi lastnih prednosti in
pomanjkljivosti. Hsieh in Wang (2015) pripisujeta pomembnost Se temu, da avtenti¢ni
vodja neprestano pozitivno vpliva na svoje zaposlene s pristnimi besedami in z dejanji.
Pomembno je, da so avtenticna dejanja vodje zaznana kot avtenti¢na v oceh njegovih
sledilcev, saj Ce sledilci ne zaznavajo avtenti¢nosti, to ne predstavlja pravega ucinka.

George (2003) avtenticnega vodjo pojmuje kot osebo, katere resnicna zelja je sluziti
drugim skozi svoje vodstvo. Pri tem s svojimi zaposlenimi gradi pristne odnose in jih vodi
z vi§jim namenom in vrednotami, zaradi tega pa so mu zaposleni pripravljeni slediti.
Kljuéne dimenzije, ki bi jih moral posedovati avtenti¢ni vodja, so: namen, vrednote,
odnosi, samodisciplina in srénost. Northouse (2018) pa tem petim dimenzijam dodaja Se
pripadajoCe znacilnosti: zagnanost, vedenje, povezanost, doslednost in socutje. Slika 3
prikazuje pet dimenzij in pripadajocih znacilnosti avtenti¢nega vodje.

Slika 3: Dimenzije avtenticnega vodje

NAMEN

!

. Zagnanost
SRCNOST

!

Socutje

VREDNOTE

|

Vedenje

Avtenticni vodja

SAMO -
DISCIPLINA

!

Doslednost

ODNOSI

!

Povezanost

Prirejeno po Northouse (2018, str. 311).
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Prva dimenzija se nanaSa na to, da naj bi se avtenti¢ni vodja jasno zavedal svojega
namena in ciljev. Ce posameznik to Zeli dose¢i, mora najprej razumeti samega sebe in
ugotoviti, kakSne so njegove Zelje in kaj je tisto, kar ga motivira. Pomembno je, da se
posameznik zaposli v taks$ni organizaciji, ki bo predstavljala minimalni razkorak v
skladnosti njegovih namenov in ciljev s tistimi, ki jith poseduje organizacija. Druga
dimenzija pomeni, da avtenticni vodja razume svoje vrednote ter se skladno z njimi tudi
ravna in jih izraza navzven. Kako bo posameznik izoblikoval svoje vrednote, je odvisno od
njegovih lastnih prepricanj, znanj, samoopazovanja in izkuSenj, s katerimi se je sreceval v
preteklosti (George, 2003).

Tretja dimenzija vkljuCuje medosebne odnose z ljudmi. Bistvenega pomena je, da vodja
gradi dolgotrajne odnose, ki temeljijo na zaupanju. Hkrati je pomembno, da so odnosi bolj
na osebni ravni in da se jih lahko gradi izven delovnega okolja (George, 2003). Kar vod;i
omogoca, da je pri medosebnih odnosih odprt in resniCen, je njegova optimalna
samopodoba (Alok, 2014). Da se razvije zaupanje v medosebnih odnosih z vodjo in
zaposlenimi, mora biti vodja posten in odprt v odnosu z njimi (Ibarra, 2015). V odnosih, v
katerih je razvito zaupanje, bo vodja brez zadrzkov delil mnenja in obcutke s sledilci
(Braun & Peus, 2018).

Cetrta dimenzija predstavlja samodisciplino avtenti¢nega vodje, ki posamezniku
omogoca doseg =zastavljenih ciljev ter posledicno osredoto¢enost in odlo¢nost.
Samodisciplina je pomembna pri opravljanju dela v skladu s posameznikovimi vrednotami.
Hkrati se izkaze za pomembno v primeru tezav, saj samodisciplina posamezniku omogoci,
da ostane miren in ohrani doslednost (Northouse, 2018). Peta dimenzija se nanasa na to,
da naj bi avtenticni vodja vodil s srcem, kar se navezuje predvsem na to, da se vodja
razkrije pred svojimi zaposlenimi in jim je pripravljen pomagati v primeru tezav (George,
2003).

Pomembno je, da je k razvoju avtenticnega vodenja naklonjena celotna organizacija in ne
samo vodja. Pri izboru pristopa se je treba osredotociti na takSnega, ki ga je mozno vpeljati
na vse ravni organizacije. Razvoj avtenticnega vodenja hkrati zahteva osebni pristop, saj
avtenticno vodenje ni to¢no doloCena sposobnost, poleg tega pa so si posamezniki med
seboj precej razlicni (Kinsler, 2014). Temeljna predpostavka je, da se avtenticni vodja ne
rodi s sposobnostjo avtenticnega vodenja, ampak to razvije skozi Cas, pri ¢emer ima glavno
vlogo njegovo delovno okolje. K tej predpostavki sodi spoznanje, da avtenti¢nega vodje ne
moremo izSolati, saj bi na takSen nacin bili vsi avtenticni vodje izSolani za enake
okolis¢ine. Lahko pa Solanje sluzi kot orodje za SirSe razumevanje tehnik vodenja
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

Dimovski s soavtorji (2013) navaja osem metod izpolnjevanja avtenti¢nega vodje, ki se
med seboj dopolnjujejo in hkrati osredotocajo na napredek vseh zaposlenih. Tabela 2
prikazuje klju¢ne nacine oziroma metode izpopolnjevanja avtenticnega vodje.
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Tabela 2: Nacini izpopolnjevanja avtenticnega vodje

Izpopolnjevanje avtenti¢nega vodje

Akcijsko ali dejavno ucenje
Metoda 360-stopinjskega vodenja
Sistem mentorstva

Sistem nasledstva

Coaching
Pripovedovanje zgodb
Simulacije

52|59 )| 80| == | 2| B2 5

Zunanje aktivnosti

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013).

Metoda akcijskega ali dejavnega ucenja ima dva cilja, ki se med seboj dopolnjujeta. Prvi
cilj predstavljajo razli¢ni nacini in vrste ucenja, drugi cilj je uporaba teh nacinov in vrst
ucenja na praktiénem primeru za njegovo uspesno resitev. S to metodo se zaposleni naucijo
reSevati konkretne izzive in naloge v organizaciji s pomocjo dolo¢enih na¢inov ucenja. Ta
metoda je namenjena predvsem zaposlenim na vis§jih vodstvenih polozajih in predstavlja
priloznost za razvoj organizacije z reSitvijo delovnih izzivov, saj le-ti lahko povecajo
motivacijo in samozavest zaposlenih za prihodnje ucenje (Dimovski, Penger & Peterlin,
2009). Baron (2016) trdi, da sta obravnava resni¢nih tezav in pridobivanje novih spoznanj
klju¢na elementa akcijskega ucenja, ki vplivata na vedenje vodij in pripomoreta k
doseganju pozitivnih u¢inkov na daljSe ¢asovno obdobje.

Metoda 360-stopinjskega vodenja predstavlja metodo zbiranja informacij s strani
zaposlenih, sodelavcev z iste ravni kot tudi nadrejenih in vodje samega (Drew, 2009). Kot
navajajo Fleenor, Taylor in Chappelow (2020), lahko povratne informacije sluzijo za
oceno ucinkovitosti vodenja in razvoj vodje. Dimovski, Penger in Peterlin (2009) kot
priporocila za uporabo te metode predpostavljajo najprej uporabo za namene razvoja
zaposlenih, v primeru, da se to izkaze za uspeSno, pa se jo lahko uporabi tudi za
ocenjevanje uspesnosti zaposlenih pri delu. Prednost te metode se kaze pri razvijanju
moznosti izobrazevanja in usposabljanja zaposlenih na tistih podro¢jih, kjer je to potrebno.

Mentoriranje je opredeljeno kot enosmeren proces, v katerem ima mentor aktivno vlogo,
mentoriranec pa je pasivni prejemnik informacij in nasvetov (Ray & Violanti, 2018, str.
13). Pomembno je, da avtenti¢ni vodja kot mentor svojim sodelavcem ne ukazuje, ampak
jih usmerja in spodbuja ter jim zna prisluhniti. Odnos med njimi pa temelji na vzajemnem
spostovanju. Zraven dopolnjevanja lastnega znanja se mora vodja osredotociti tudi na
svojo vlogo kot ucditelja in mentorja svojim sodelavcem, saj na takSen nacin spodbuja
osebno rast posameznih sodelavcev, kot tudi razvoj timov (Dimovski, Penger & Peterlin,
2009). Kets de Vries in Korotov (2010) vidita mentorstvo kot dolgoro¢no razmerje med
vodjo in sledilcem, ki je lahko bodisi formalne bodisi neformalne narave.
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Dimovski, Penger in Peterlin (2009) navajajo dva kljuna argumenta, zakaj se je v
organizaciji treba ukvarjati z vprasanjem iskanja naslednika sedanjega vodje, kar je zajeto
v metodi sistem nasledstva. Prvi argument se naslanja na neizogibnost iskanja naslednika v
organizaciji, drugi pa na dejstvo, da ¢e se naslednika ne najde pravocasno, lahko to ogrozi
delovanje celotne organizacije. S tega vidika je pomembno, da se organizacija dovolj
posveca Cloveskim virom in tako lazje izbere naslednika sedanjega vodje. Zato mora
organizacija redno spremljati, spodbujati in jasno komunicirati o kariernith moZnostih
sodelavcev.

Coaching je poznan kot specifi¢no orientirano usposabljanje, ki se osredoto¢a na treniranje
ves¢in posameznika in je v zadnjih ¢asih precej pridobilo na pomenu v okviru programov
za razvoj vodij. Obic¢ajno je uporabljen kot pomo¢€ pri razvoju posameznika, pri doseganju
zastavljenih ciljev ali organizacijskih sprememb. Uporablja se tako pri razvoju bodocih
vodij kot v vi§jem managementu. Lahko ga izvajamo izven organizacije, kot tudi v njeni
notranjosti (Dimovski in drugi, 2013). Allan, Leeson in Martin (2014) pravijo, da je del
procesa coachinga tudi prevzemanje tveganj, saj je tveganje prisotno, kadar vpeljujemo
nove oblike vedenja in strategije. Izpostavljajo, da je pripravljenost na tveganje lahko
precej pomembna komponenta za zaCetek in uspeSno vklju¢evanje v proces coachinga.
Poleg zmoznosti prevzemanja tveganja sta za coaching pomembna Se odprtost do idej in
zelja po vkljucitvi v nove oblike vedenja.

Tehnika pripovedovanja zgodb je smiselno orodje za razvoj avtenti¢nih vodij, saj le prek
zgodb dosezemo razum in Custva posameznika. Pripovedovanje zgodb spodbuja socutje,
empatijo, zaupanje, kohezivnost in interakcijo med posamezniki ter predstavlja pomemben
dejavnik pri razvoju posameznika (Dimovski in drugi, 2013). Tehnika se uporablja kot
mehanizem komuniciranja, upravljanja z znanjem in vplivanja na druge (Weischer,
Weibler & Petersen, 2013). Podrocje pripovedovanja zgodb v kontekstu organizacij ponuja
Se veliko moznosti za raziskovanje, saj zgodbe motivirajo, navdihujejo in gradijo
medsebojno zaupanje. Z uporabo te tehnike se vodja lahko veliko nauci o svojem vedenju
in nadgradi komunikacijo s svojimi sledilci. S pripovedovanjem zgodb vodja lahko izrazi
svoje vrednote, svoj pogled na svet in hkrati dobi vpogled v obcCutke sledilcev ter glede na
njihove obc¢utke usmeri potek svoje zgodbe (Auvinen, Aaltio & Blomqvist, 2013).

Dimovski in drugi (2013) pripisujejo pomen simulacijam kot del metode, namenjene za
razvoj vodij. Z njimi se zagotovi preizkus vedenja v doloCenih okolisCinah, pri katerem se
od posameznika pricakuje konkreten odziv in ravnanje na dano okolis¢ino. Simulacije se
lahko izvajajo v razlicnih ¢asovnih obdobjih in zajemajo razlicno zahtevne izzive ter
obsegajo igre vlog, ves¢in nastopanja ali pogajanj.

Metoda zunanjih aktivnosti kot glavne zelene ucinke razvoja vodje zunaj organizacije
zajema izboljSanje vesCin vodenja, integracije, zaupanja, reSevanja konfliktov, problemov
in prenosa znanja med sodelavci. Bistvene znacilnosti zunanjih aktivnosti so, da obstaja
Sirok nabor aktivnosti, u¢enje poteka v spremenjenem okolju, nujnost dobrega poznavanja
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in opredelitve namena teh aktivnosti s strani organizacije ter da so aktivnosti nacrtovane
tako, da omogocajo vkljucitev posameznikov, ki imajo razli¢éne sposobnosti (Dimovski in
drugi, 2013).

14 Opredelitev avtenti¢nega sledenja

Avtenti¢no sledenje je sestavni del celotnega koncepta avtenti¢nega vodenja in zato je
klju¢nega pomena, da se pri tem avtenticne sledilce obravnava kot pomembno, vendar
lo¢eno sestavino procesa avtenticnega vodenja. Treba je podrobneje opredeliti avtenti¢ne
sledilce, ki so seveda povezani z avtenti¢nimi vodji, vseeno pa se od njih razlikujejo. Pri
razvoju avtenticnega vodenja je avtenti¢nost sledilca enako pomembna kot avtenti¢nost
vodij, zato jih je treba obravnavati neodvisno od avtenticnih vodij. Dejstvo je, da se
avtenticni sledilci lahko razvijejo brez prisotnosti avtenti¢nih vodij. Avtenti¢ni sledilec je
opredeljen kot posameznik, ki sam upravlja s svojo avtenticnostjo in pozitivhim
organizacijskim vklju¢evanjem ter hkrati sledi vodji, s katerim deli vrednote (Crawford,
Dawkins, Martin & Lewis, 2018). Presoja o dojemanju avtenti¢nosti in stopnji zaupanja v
vodjo je nedvomno na strani sledilca. Avtenticen sledilec je lahko kdorkoli v stiku z
avtenticnim vodjem, ne glede na polozaj v organizaciji, njegovo starost ali izkuSnje
(Whulfters, 2017).

Zaradi pomembnosti odnosa med avtenti¢nim vodjem in avtenti¢nim sledilcem je zasnovan
t. 1. model medsebojnih odnosov med avtenticnim vodjem in avtenti¢nim sledilcem. Za
razumevanje tega modela je najprej treba razumeti, da odnos med vodjo in sledilcem
vkljucuje proces avtenticnega vodenja, ki se vr$i od vodje k sledilcu, in avtenti¢nega
sledenja, ki se vr$i v obratni smeri (Crawford, Dawkins, Martin & Lewis, 2020). Model
nadalje predvideva tri moznosti odnosov med avtenticnim vodjem in avtenti¢nim
sledilcem, ki so prikazane na sliki 4.

Slika 4: Model odnosov med vodjo in sledilcem

Avtenti¢ni vodja Avtentiéni vodja Vodja

Avtenticni sledilec Sledilec Avtenticni sledilec

Prirejeno po Crawford, Dawkins, Martin & Lewis (2018, str. 279).
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Prva moznost modela medsebojnih odnosov predstavlja t. 1. idealni odnos, ki lahko vodi do
pozitivne organizacijske kulture, saj oba posameznika, avtenti¢ni vodja in avtenti¢ni
sledilec, razvijata drug drugega. Pri drugi moZnosti samo avtenti¢ni vodja razvija
avtenti¢ne sledilce. Tretja mozZnost ponazarja, da se lahko avtenti¢ni sledilec razvije
oziroma obstaja brez prisotnosti avtenticnega vodje. Za to moznost je znacilno, da
avtenti¢ni sledilec pozitivno vpliva na avtenti¢nost vodje in tako vodjo razvije v
avtenti¢nega vodjo (Crawford, Dawkins, Martin & Lewis, 2018).

Za razlikovanje med avtentinimi in neavtenti¢nimi sledilci in med avtenti¢nimi in
neavtenticnimi vodjami sta klju¢nega pomena stopnja avtenti¢nosti in neformalen vpliv
posameznika. Neformalni vpliv posameznika pomeni sposobnost navdiha in motivacije
drugih za doseganje njihovih ciljev, ne glede na polozaj v organizaciji. Neformalni vpliv
skupaj s pozitivno organizacijsko vkljuCenostjo omogoca razlikovanje med pasivnimi in
aktivnimi sledilci. Ne glede na to, ali je sledilec pasiven ali aktiven, je lahko avtentic¢en ali
neavtenticen. Tako jih je moc€ razdeliti v Stiri skupine. Prva skupina so neavtenti¢ni pasivni
sledilci, druga skupina so neavtenticni aktivni sledilci, tretjo skupino predstavljajo
avtenticni pasivni sledilci in Cetrto skupino zastopajo avtenti¢ni aktivni sledilci (Crawford,
Dawkins, Martin & Lewis, 2018). Ta opredelitev je podrobneje prikazana na sliki 5.

Slika 5: Razlikovanje avtenticnih sledilcev

A
wn
E 3. a.
-’E Avtenticni Avtenticni Avtenticni
ﬂ; sledilec sledilec vodja
< (pasivni) (aktivni)
1. 2.
Neavtenti¢ni Neavtenti¢ni Neavtenti¢ni
sledilec sledilec vodja
(pasivni) (aktivni)

»
»

Neformalen vpliv

Prirejeno po Crawford, Dawkins, Martin & Lewis (2018, str. 282).

Pasivni avtenti¢ni sledilec in aktivni avtenti¢ni sledilec imata visoko stopnjo avtenti¢nosti,
vendar se med seboj razlikujeta glede na stopnjo neformalnega vpliva, ki je pri slednjem
vecja. Neavtenti¢ni pasivni sledilec in neavtenti¢ni aktivni sledilec pa imata nizko stopnjo
avtenti¢nosti, vendar ima neavtenti¢ni aktivni sledilec vi§jo stopnjo neformalnega vpliva
(Crawford, Dawkins, Martin & Lewis, 2018).
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2 OPOLNOMOCENJE ZAPOSLENIH

Pojem opolnomocenje se vedno bolj uporablja na razli¢nih podrocjih, eno od podrocij je
tudi opolnomocenje na delovnem mestu oziroma opolnomocenje zaposlenih. Predstavlja
eno izmed najbolj razpravljalnih podrocij upravljanja s ¢loveskimi viri v poslovnem
okolju. Vseeno pa pojem nima enotno sprejete definicije ali opredelitve (Bloom, 2020).
Kljub temu Stevilni strokovnjaki s tega podro¢ja identificirajo koncept opolnomocenja kot
enega izmed bolj priljubljenih in najpomembnejSih konceptov pri vodenju. Razli¢ne
organizacije in podjetja se trudijo uvesti programe opolnomocenja svojih zaposlenih z
namenom povecanja njihove motivacije in u€inkovitosti. Hkrati pa si na takSen nacin Zelijo
pridobiti dragoceno konkuren¢no prednost v nemirnem poslovnem okolju (Potterfield,
1999).

2.1 Opredelitev opolnomocenja zaposlenih

Opolnomocenje zaposlenih je kompleksen proces, tehnika ali orodje (Iftikhar & Khan,
2019). Ivanova in Scheve (2019) vidita opolnomocenje kot eno izmed tehnik
managementa. Eisman in drugi (2016) pravijo, da strategije, temeljece na opolnomocenju,
postajajo Siroko razvijajoci se trend pri promociji druzbenih sprememb. Smith (2000)
proces opolnomocenja opredeljuje kot spodbudo posameznikov, da so bolj vkljuceni v
sprejemanje odlocitev in drugih aktivnosti, ki vplivajo na njihovo delo. Newstrom (2007)
opredeljuje opolnomocenje zaposlenih kot kakrSen koli postopek, ki je usmerjen v
zagotavljanje vecje avtonomije zaposlenih na nacin, da zaposleni prejmejo poleg ustreznih
informacij tudi nadzor nad dejavniki, ki vplivajo na uspesnost dela.

Posamezniki razlicno dojemajo mo¢, vendar so glavni nacini, kako posameznik dojema
moc¢, povezani z dejanji, obstojem in odnosom do drugih (Gershon & Straub, 2011).
Opolnomocenje je povezano z mocjo, vendar posamezniki ne zelijo samo moci, ampak se
zelijjo pocutiti tudi opolnomocene. Preve¢ nadzora onemogoca opolnomocenje. Dobri
vodje skrbijo za zaposlene, jih razumejo, jim zaupajo, zmanjsujejo nadzor nad njimi in se
zavzemajo za opolnomocenje le-teh. Omenjeni dejavniki tako ustvarjajo pogoje za
vzpostavitev opolnomocenja. Opolnomocenje je povezano z deljenjem informacij in
zagotavljanjem podpore zaposlenim, ki sta pomembna dejavnika za uspeSno opravljanje
posameznih delovnih nalog (Martin, 2013).

Randolph (1995) vidi opolnomocenje zaposlenih kot prenos moci, ki poteka v smeri od
delodajalca do zaposlenih. Smith (2000) opolnomocenje izpostavi kot koncept, ki se
razprostira na treh stopnjah: od spodbujanja zaposlenih, da so bolj aktivno vkljuceni v
svoje delo, do vkljucevanja zaposlenih, da sprejmejo dolocene odgovornosti za izboljSanje
opravljenega dela, in nazadnje dajanja moZnosti zaposlenim, da samostojno sprejemajo
pomembne odlocitve.
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V literaturi je mozno zaslediti Se ve¢ definicij opolnomocenja, kar nakazuje na neenotnost
avtorjev (Honold, 1997; Al-Ma'aita & Abdullah, 2019; Nouri & Mousavi, 2020; Shapira-
Lishchinsky & Tsemach, 2014). V tabeli 3 so prikazane pomembnejSe definicije
opolnomocenja zaposlenih.

Tabela 3: Pomembnejse definicije opolnomocenja zaposlenih

Definicija opolnomocenja Avtor

Psiholosko opolnomocenje je proces krepitve obcutka | Conger & Kanungo (1988)
samoucinkovitosti med posameznimi c¢lani organizacije z
ugotavljanjem stanja, ki je povzroCilo nemo¢, in tudi z
zmanj$anjem stanja nemoci.

Psiholosko opolnomocenje je intrinzicna motivacija za | Thomas & Velthouse (1990)
opravljanje nalog, ki vkljucuje pozitivno cenjene izkusnje, ki jih
posamezniki pridobijo neposredno iz naloge.

Psiholosko opolnomocenje je opredeljeno kot motivacijski Spreitzer (1995)
konstrukt, ki se kaze v Stirih izkustvih, in sicer v pomenu,
kompetencah, samoodlo¢anju in vplivu.

Psiholosko opolnomocenje je posameznikovo kognitivno stanje, Menon (1999)
za katerega je znacilen obCutek zaznane kontrole, sposobnosti in
ponotranjenja posameznega cilja.

Psiholosko opolnomocenje je opredeljeno kot dejavna | Boudrias, Morin & Lajoie
motivacijska osredotocenost, vezana na posameznikove delovne (2014)

naloge, ki zajema mero obcCutka lastnega nadzora pri opravljanju
teh nalog.

Temeljni cilj opolnomocenja je prerazporeditev Baird & Wang (2010)
moc¢i med vodstvom in zaposlenimi, najpogosteje v obliki
povecevanja avtoritet, odgovornosti in vpliva na zavzetost.
Opolnomocenje zaposlenih je relacijski konstrukt, ki opisuje, | Fernandez & Moldogaziev
kako si tisti, ki posedujejo moC v organizacijah, delijo moc, (2013)
informacije, vire in nagrade s tistimi, ki jim tega primanjkuje.
Opolnomocenje zaposlenih vkljucuje sklop sistemov, pristopov | Ghafuri & Mansouri (2014)
in ukrepov, ki se uporabljajo pri razvoju sposobnosti in
kompetenc posameznika z namenom izboljSanja in povecanja
produktivnosti, odli¢nosti ter blaginje tako organizacije kot
cloveskih virov.

Opolnomocenje je tema, ki poudarja mo¢ samozavestnih ljudi, Oloko & Ogutu (2017)
ki so strastno pripadni do njim pomembnih ciljev, delujejo v
skladu z lastnimi visokimi vrednotami, tvegajo in izkazujejo
kreativnost pri doseganju teh ciljev.

Opolnomocenje zajema prenos pooblastil za sprejemanje Baird & Munir (2018)
odlocitev na nizje ravni organizacijske hierarhije, pri cemer je
zaposlenim omogoceno samostojno sprejemanje vsakodnevnih
delovnih odlocitev.

Opolnomocenje je sestavljeno iz pristopov, osredotocenih na Idris & Coughlan (2018)
izmenjavo informacij, znanj in avtoritete z zaposlenimi.

Prirejeno po George & Zakkariya (2018, str. 48), Boudrias, Morin & Lajoie (2014, str. 438) in
Nouri & Mousavi (2020, str. 22).
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Glede na literaturo s podro¢ja opolnomocenja zaposlenih je moZno zaslediti dve vrsti
opolnomocenja, strukturno in psiholoSko opolnomocenje (Lewis, Brown & Sutton, 2019).
Opolnomocenje na ravni organizacije oziroma strukturno opolnomocenje se navezuje
predvsem na vpeljavo razli¢nih pristopov, na podlagi katerih je v organizaciji omogocen
prenos pristojnosti in odgovornosti z nadrejenih na podrejene (Idris, See & Coughlan,
2018; Lewis, Brown & Sutton, 2019). Tako Matthew, Diaz in Cole (2003) kot Seibert,
Silver in Randolph (2004) so si enotni in med strukturni vidik opolnomocenja umescajo
organizacijsko strukturo, nadzor nad sprejemanjem odlocitev in izmenjavo informacij na
delovnem mestu. Bowen in Lawler (1995) ugotavljata, da mora organizacija za namen
implementacije strukturnega opolnomocenja spremeniti svoje dosedanje politike in prakse
delovanja ter strukturo organizacije. Vseeno pa ni dovolj le implementirati opolnomocenje,
treba ga je tudi izvajati. OpolnomocCenje nastopi, ko organizacije ali podjetja
implementirajo prakse za razdelitev moci, zanejo deliti informacije in nagrade skozi
celotno organizacijo. Organizacija svojim zaposlenim podeli moc¢, ko jim da moznost
odlocitve, kako bodo izvajali delovne naloge in se spopadali z morebitnimi ovirami. Kot
navajata Mondrost in Wilson (1994), je stopnja opolnomocenja v organizaciji odvisna od
tega, kako hitro, obsezno in globoko so posamezniki vkljuc¢eni v posamezne pomembnejse
odlocitve v podjetju oziroma so le-ti distancirani od teh.

Psiholosko opolnomocenje se navezuje na zviSano motivacijo, ki je potrebna za
opravljanje delovnih nalog, in na boljSe zaznavanje oziroma zavedanje zaposlenih o
samoucinkovitosti (Idris, See & Coughlan, 2018; Lewis, Brown & Sutton, 2019).
Psiholoski vidik opolnomocCenja se tako nanaSa na =zaznavanje in dojemanje
opolnomocenja pri posameznikih. Sam prenos mo¢i ni nujno, da je dovolj za
opolnomocenje posameznika, vendar opolnomocenje nastopi takrat, ko posameznik zazna
opolnomocenje (Yaghubi, 2019). PsiholoSko opolnomocenje predstavlja enega izmed
kljucnih faktorjev, ki vplivajo na uspesnost organizacije (Jose & Mampilly, 2015). Zato je
za dolgoro¢no uspeSnost organizacije treba izvajati aktivnosti, ki spodbujajo psiholosko
opolnomocenje zaposlenih (Igbal, Ahmad, Nasim, Abdul & Khan, 2020). Psiholosko
opolnomocenje se deli na tri perspektive: intrapersonalno, interakcijsko in vedenjsko.
Bistvo intrapersonalne perspektive je posameznikovo samozavedanje in zajema
posameznikov zaznani nadzor nad posameznimi aktivnostmi, samoucinkovitost,
motivacijo do nadzora in zaznavanje kompetenc ter vesSCin. Interakcijska perspektiva
psiholoskega opolnomocenja se nanasa na kriticno zavedanje in razumevanje
posameznikovega druzbenega okolja. Interakcijske znacilnosti predstavljajo zmoznost
posameznika, da razvije kriticno razumevanje elementov, ki tvorijo druzbeno okolje,
prepozna potrebne vire in nacine za dostop do teh virov z namenom doseganja ciljev in
sprememb v druzbenem okolju (Zimmerman, 1995). Vse aktivnosti, ki so potrebne, da
posameznik izpolni neko potrebo v danem kontekstu, se navezujejo na vedenjsko
perspektivo psiholoskega opolnomocenja. Dejanja, ki opolnomocijo posameznika, se tako
razlikujejo glede na kontekst in posameznika (Speer, 2000). Za vzpostavitev psiholoSkega
opolnomocenja med zaposlenimi morajo organizacije izoblikovati svojo politiko, norme in
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kulturne vrednote. Hkrati pa je treba doseci, da bodo tako zaposleni kot vodje to podpirali.
Prav tako mora vsak posameznik imeti dodeljene primerne delovne naloge (Hahm, 2018).

Vecina raziskav se osredotofa samo na eno vrsto opolnomocenja in ne sprejema moznih
alternativ, medtem pa obstajajo tudi raziskave, ki strukturno in psiholosko opolnomocenje
zdruzujejo v celoto, vendar pa pri tem na strukturno opolnomocenje gledajo kot na
predhodnika psiholoSkega opolnomocenja. NovejSa raziskava pa obravnava obe vrsti
opolnomocenja kot neodvisni celoti in odnos med njima. Na podlagi tega nastanejo tri
nove oblike opolnomocenja: iluzorno, ovirano in avtenticno opolnomocenje. Iluzorno
opolnomocenje je situacija, ko do psiholoSkega opolnomocenja pride brez strukturnega
opolnomocenja. Ovirano opolnomocenje ponazarja obratno situacijo kot pri iluzornem
opolnomocenju, namrec¢ prisotno je strukturno opolnomocenje, vendar zaposleni niso
psiholosko opolnomoceni. Kombinacija visoke stopnje strukturnega in psiholoskega
opolnomocenja je poimenovana avtenticno opolnomocenje (Lewis, Brown & Sutton,
2019).

Koncept strukturnega opolnomocenja temelji na opolnomocenju zaposlenih s strani
managementa, tako da jim zagotovijo dostop do Sestih dimenzij: priloznosti, virov,
podpore, formalne moci, neformalne moci in informacij (Kanter, 1993). Psiholosko
opolnomocenje kot motivacijski konstrukt je sestavljeno iz Stirih dimenzij: pomena,
kompetenc, samoodlocanja in vpliva. Te Stiri dimenzije morajo delovati kot celota,
odsotnost zgolj ene dimenzije lahko vodi do zmanjSanja obcutka opolnomocenja
(Spreitzer, 1995). Dimenzije strukturnega in psiholoskega opolnomocenja so prikazane na
sliki 6.

Slika 6: Dimenzije opolnomocenja zaposlenih

E[ Opolnomocenje zaposlenih ]Iﬂ

( Strukturno opolnomoéenje | ( Psiholosko opolnomocenje ]

( Priloznosti J | Podpora | ( Informacije | ( Pomen
( vii | Mo¢ | Vpliv_|

Prirejeno po Laschinger, Finegan, Shamian & Wilk (2001) in Spreitzer (1995).

Pri dimenzijah strukturnega opolnomocenja se dostop do priloznosti nanasa na rast in
napredovanje znotraj organizacije ter na pridobivanje novih znanj in spretnosti. Dostop do
virov kot druga dimenzija predpostavlja posameznikovo zmoznost pridobitve potrebnih
sredstev in Casa za uspes$no opravljanje svojega dela. Tretja dimenzija, dostop do podpore,
pomeni pridobitev povratnih informacij o delu posameznika s strani vodje. Dostop do
formalne moci v Cetrti dimenziji izhaja iz znacilnosti posameznega, bolj osrednjega
delovnega mesta celotne organizacije. Peta dimenzija predstavlja dostop do neformalne
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moci, ki izhaja iz socialnih stikov znotraj in izven organizacije. Zadnja dimenzija, dostop
do informacij, pa pomeni pridobitev kljucnega znanja za ucinkovitost na delovnem mestu
(Kanter, 1993). Pri dimenzijah psiholoSkega opolnomocenja se prva dimenzija pomena
navezuje na skladnost posameznikovih prepri¢anj, vrednot in vedenja s posameznikovo
delovno vlogo. Kompetencna dimenzija izhaja iz posameznikovega prepri¢anja, da je
zmozen opravljati neko dejavnost ali nalogo. Pri dimenziji samoodlo¢anja gre za obcutek
posameznika, da lahko samostojno sprejme neko odloCitev, in je tako povezano z
avtonomnostjo pri delu. Zadnja dimenzija vpliva je povezana s stopnjo, do katere ima
posameznik moZznost vplivati na razli¢na podroc¢ja v organizaciji (Spreitzer, 1995).

Razli¢ni avtorji pa konstruktu opolnomocenja zaposlenih pripisujejo Se druge, drugacne
dimenzije. Med dimenzije, ki vodijo do opolnomocenja zaposlenih, lahko uvrstimo znanje
in sposobnosti, komuniciranje, zaupanje in spodbude (Thamizhmanii & Hasan, 2010).
George in Zakkariya (2018) pa med enajst dimenzij, ki so pomembne za opolnomocenje
zaposlenih, uvrSc¢ata: deljenje informacij, odprto komunikacijo, podporo vrhnjega
managementa in nadrejenih, dostop do virov, moznost samorazvoja, timsko delo,
samostojnost, samozavest in lokus nadzora, vkljuCevanje zaposlenih, usposabljanje
zaposlenih, nagrade in spodbude.

2.2 Proces opolnomocenja

Z namenom povecCanja produktivnosti zaposlenih na delovnih mestih in kar se da
ucinkovito uporabo njihovih zmogljivosti in zmoznosti v skladu s cilji organizacije se je za
eno izmed bolj ucinkovitih tehnik izkazalo ravno opolnomocenje. Pri opolnomocenju gre
za proces, ki pripomore k nenehnim izboljSavam delovanja zaposlenih in nadgradnji
njihovih ves¢in. Opolnomocenje lahko definiramo tudi kot strategijo organizacije za
dosego ciljev (Abadi & Chegini, 2013).

Conger in Kanungo (1988) navajata, da je proces opolnomocenja sestavljen iz petih
korakov, ki so: (1) identifikacija pogojev, ki so razlog za obcutek neopolnomocenosti, (2)
vpeljava strategij oziroma tehnik opolnomocenja, (3) zagotavljanje podatkov podrejenim o
samoucinkovitosti, (4) prejemanje informacij o samoucinkovitosti, ki povecujejo obcutek
opolnomocenja, (5) obc¢utki opolnomocenja iz predhodnega koraka (4) so nato pretvorjeni
v vedenje. V zacetni fazi je pomembno, da se odkrije pogoje, ki vodijo do obcutka
neopolnomocenosti. Na ta ob¢utek lahko vplivajo organizacijski dejavniki, nadzor, sistem
nagrad in narava dela. Ko prepoznamo razloge, se lahko lotimo tehnik opolnomocenja:
vklju¢evanje zaposlenih, vzpostavitev programov, usmerjenih k ciljem, vzpostavitev
sistema povratnih informacij, modeliranje, nagrajevanje po ucinku, vpeljava sistema
placila po ucinku in obogatitev dela. Te tehnike so namenjene poleg odpravljanju zunanjih
dejavnikov, ki so vzrok neopolnomocenja, tudi zagotavljanju informacij podrejenim o
njihovi samoucinkovitosti. Informacije o samoucinkovitosti se nanasajo na dosezke,
izkusnje, verbalno prepriCevanje in custveno vzburjenje. Dobljene informacije tako
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vplivajo na obcutek opolnomocenja posameznika. Vec€ja samoucinkovitost krepi
pricakovane delovne ucinke in povecuje obcutek posameznika, da je u€inkovit. V zadnji
fazi se povecani obcutki opolnomocenja iz predhodnega koraka pretvorijo v vedenje, kar
se odraza v vec€ji naravnanosti posameznika k uresni¢evanju nalog.

Koncept opolnomocenja je mo¢ prikazati kot ponavljajoci se, ve€smerni proces. V srediS¢u
tega je posameznik, ki nima moci, zato si zastavi cilj za pridobitev oziroma povecanje
moci. Za doseganje tega cilja posameznik sprejema razli¢ne aktivnosti ter z razmisljanjem
in opazovanjem spremlja vpliv, ki ga imajo te aktivnosti na doseganje cilja, pri cemer
upoSteva razvoj svoje samoucinkovitosti, znanja in sposobnosti. Na naStetih Sest
komponent procesa opolnomocenja pa vpliva druzba (Cattaneo & Chapman, 2010). Proces
opolnomocenja je prikazan na sliki 7.

Slika 7: Proces opolnomocenja

Opredelitev/ponovna opredelitev pomembneg
in v moc¢ usmerjenega cilja

Samoucinkovitost

Prirejeno po Cattaneo & Chapman (2010, str. 647).

Osnovna cilja zgornjega procesa sta dva, in sicer: (1) usmeritev procesa opolnomocenja na
podskupino ciljev, nadalje razdeljenih na tiste, ki imajo osebni pomen, in na tiste, ki so
osredotoc¢eni v mo¢, ter (2) poleg spremembe posameznikovega notranjega psiholoskega
stanja tudi sprememba njegovega druzbenega vpliva. Z usmerjenostjo na spremembe v
¢loveskih odnosih, ki so prisotne na ve¢ ravneh, daje model velik poudarek druzbenemu
kontekstu, ki je prisoten v procesu (Cattaneo & Chapman, 2010).
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2.2.1 Koristi opolnomocenja zaposlenih

Opolnomocenje predstavlja velik potencial za uspeh organizacije v vedno bolj
spreminjajoem se in dinami¢nem okolju. Tisti zaposleni, ki so opolnomoceni,
predstavljajo korist organizaciji, kot tudi sami sebi. Na ta nacin najdejo vecji smisel v
svojem zivljenju in pri svojem delu ter tako pomembno prispevajo h kontinuiranemu
izboljSevanju procesov v delovnem okolju. V opolnomoceni organizaciji zaposleni na
svojem delovnem podrocju prinasajo nove ideje in pobude z lastnim ob¢utkom navduSenja,
pripadnosti in ponosa. Hkrati pa delujejo odgovorno in na prvo mesto postavljajo interese
organizacije (Blanchard, Carlos & Randolph, 2001).

Dokazano je, da je opolnomocenje prineslo Stevilne koristi, ki so lahko neposredne ali
posredne za razliCne vrste organizacij z razliénimi pogoji delovanja. Opolnomocenje
prinaSa boljSe rezultate in boljSo kakovost opravljenega dela. Pri nekaterih organizacijah je
ze boljsa kakovost opravljenega dela vredna Casa, ki se ga posveti procesu opolnomocenja.
Zaposleni podajajo nove ideje in predloge za izboljsanje, kljub temu da ni nujno, da bo vse
moC uporabiti, pa to vseeno doprinese k dolgoro¢nim izboljSavam. Opolnomocenje
pripomore k izboljSanju motivacije zaposlenih, saj se na takSen nacin pocutijo bolj
vkljuc¢eno in sprejeto. Hkrati se lahko tudi izboljSa njihovo sodelovanje z vodjo, splosno
zadovoljstvo z delom in njihova samozavest. Lahko se zmanjsa fluktuacija zaposlenih, saj
cutijo, da so uspesnejsi pri svojem delu in zaznavajo, da so na dobrem delovnem mestu.
Navsezadnje je vzpostavljena boljsSa komunikacija med zaposlenimi, saj vse izzive na
delovnem mestu reSujejo skupaj. Vodstvo delavcem posreduje tudi ve¢ informacij o
poslovanju organizacije in finan¢nih ucinkih, kar zaposlenim omogoci, da lahko podajajo
boljse predloge. Dokazano je, da ima opolnomocenje Siroko paleto ucinkov, ki pozitivno
vplivajo na rezultate organizacije. Dejstvo pa je, da se koristi opolnomocenja ne pojavijo
takoj, saj Sele, ko se celotna organizacijska struktura spremeni, kar je dolgotrajen proces,
bo organizacijski sistem postal ucinkovitejsi (Newstrom, 2007).

Razlog, da organizacije vpeljujejo ta koncept, ti¢i ravno v Stevilnih prednostih, ki jih s tem
lahko pridobijo (George & Zakkariya, 2018; Lewis, Brown & Sutton, 2019).
Opolnomocenje lahko poleg spodbujanja inovativnosti in kreativnosti vzpostavlja skupne
vrednote za krepitev ozracja, naklonjenega ucenju, znanju in dosezkom (Armache, 2013).
Opolnomocenje niza raven psiholoskega napora, spodbuja komunikacijo in pozitivno
socialno okolje (Langton, Robbins & Judge, 2015). Spodbuja zadovoljstvo pri delu in
pripadnost do dela, u¢inkovitost ter produktivnost. Privede tudi do ve¢jega zadovoljstva
strank in kupcev (Idris, See & Coughlan, 2018; Iftikhar & Khan, 2019; Yaghubi, 2019).
Opolnomoceni zaposleni so lahko bolj odporni (Emery, Booth, Michaelides & Swaab,
2019) in bolj pripravljeni deliti znanje z drugimi (Wu & Lee, 2017). Opolnomocenje lahko
spodbuja podjetnisko vedenje sledilcev, saj s svobodo pri delu, spodbujanjem kreativnosti,
pobudami in samostojnostjo pripomore k ustvarjanju primernih pogojev za podjetnisko
vedenje. Pripomore k ozavescanju zaposlenih o njihovih potencialih, zmanjSuje strah pred
spremembami in jih pripravlja na podjetniske izzive (Bratnicki, Marzec, Zabierowski &
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Kulikowska-Mrozek, 2007). Pozitivno vpliva na izboljSevanje kariernih kompetenc in
zadovoljstva s kariero pri mladih zaposlenih (Kong, Sun & Yan, 2016). Opolnomocenje v
sklopu zmanjSevanja Stevila hierarhi¢nih ravni v organizaciji in intenzifikaciji dela lahko
nedvomno predstavlja pomembno strategijo za zmanjSanje stroSkov dela (Ivanova &
Scheve, 2019).

Yukl (2013) identificira pogoje, ki se nanasajo na opolnomocenje zaposlenih, in jih razdeli
v tri skupine glede na znacilnosti: organizacije, zaposleni in organizacijske kulture.
Nadalje vsakemu posameznemu pogoju dolo¢i, kako mora delovati, da bo iz
nenaklonjenega pogoja opolnomocenja preSel v naklonjen pogoj opolnomocenja
zaposlenih. Pogoji, ki vplivajo na opolnomocenje zaposlenih, so podrobneje prikazani v
tabeli 4.

Tabela 4: Pogoji, ki vplivajo na opolnomocenje zaposlenih

Pogoji Nenaklonjeni Naklonjeni

Visoka centralizacija in
formalizacija

Nizki stroski, standardni izdelek
ali storitev

Visoka decentralizacija, nizka
formalizacija

Organizacijska struktura

Prilagojen, zelo diferenciran
izdelek ali storitev

Konkurencna strategija

Enostavne, ponavljajoce naloge,
zanesljiva tehnologija

Kompleksne, nerutinske
naloge, sprejetje novih
tehnologij

Zasnova nalog in
tehnologija

Kratke transakcije v kratkem
intervalu

Trajanje odnosa s Ponavljajoca se interakcija v

kupci/strankami

ponavljajocih se odnosih

Prevladujoce kulturne
vrednote v organizaciji

Zanesljivo in u¢inkovito
delovanje brez napak

Prilagodljivost, u¢enje in
sodelovanje

Lastnosti zaposlenih

Nizka motivacija, zunanji lokus
nadzora, ¢ustvena nestabilnost

Visoka potreba po dosezkih,
notranji lokus nadzora,
custvena stabilnost

Sposobnosti zaposlenih

Nekvalificirani, neizkuSeni
zaposleni

Visoko usposobljeni zaposleni,
strokovnjaki

Oblika zaposlitve

Zacasno zaposleni

Redni, stalno zaposleni

LastniStvo zaposlenih in
nagrade za uspeh

Ni¢ ali zelo malo

Zaposleni so delnicarji ali
solastniki

Programi za vkljuCevanje | Jih ni Obsezni programi, ki so mo¢no

zaposlenih podprti s strani visjega
managementa

Obojestransko zaupanje Nizko Visoko

Prirejeno po Yukl (2013, str. 130).
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2.2.2  Ovire in nasveti pri implementaciji opolnomocenja zaposlenih

Implementacija procesa opolnomocenja v organizaciji zahteva veliko predanost,
nacrtovanje in delo, vendar pa imajo pridobljeni rezultati velike pozitivne ucinke tako za
organizacijo kot za zaposlene. Vseeno je mozno identificirati vrsto ovir, ki se lahko
pojavijo pri vzpostavitvi procesa opolnomocenja v organizaciji. Kot prvo oviro lahko
izpostavimo strah vodje, da bo na takSen nacin izgubil svojo mo€ in avtoriteto. Prav tako je
mozno, da vodja ni sposoben motivacije in usposabljanja svojih sledilcev ter da prejsnji
poskusi opolnomocenja niso bili uspeSni. Vodja lahko enostavno ne zaupa svojim
sledilcem, da bodo izpolnjevali dodeljene naloge in odgovornosti ali samostojno sprejemali
odlocitve. Lahko je razlog, da so vodji bolj pomembna pravila in politika delovanja kot
njegovi sledilci. Pojavi se tudi strah vodje, da bi s podajanjem ve¢ informacij o organizaciji
s sledilci bile razkrite poslovne skrivnosti, nacrti in znanje njihovi konkurenci. Z vidika
sledilcev se lahko pri procesu opolnomocenja zgodi, da sledilci ne zelijo sprejeti
opolnomocenja in tako postanejo izobCeni ali pa samo niso sposobni sprejemati
odgovornosti (Brownell, 2000).

Dejstvo je, da se nekateri vodje ne znajo prilagoditi novim odgovornostim, ki jih prinese
proces opolnomocenja. Se vedno lahko vztrajajo pri klasi¢nih nadinih vodenja, saj se
bojijo, da bodo izgubili svojo vlogo klju¢nega nosilca odlo¢anja, ali pa jih skrbi, da bodo v
veliki meri izgubili mo¢ in nadzor. Vseeno pa najbolj klju¢ni dejavniki pri ovirah v
procesu izhajajo iz nezmoznosti organizacije, da bi ustrezno usposobila ljudi na vodstvenih
polozajih, kot tudi vse ostale zaposlene za nove vloge, ki jih pridobijo z opolnomocenjem.
Zato so potrebni veliki napori in vlozki za usposabljanje in izobrazevanje, pri katerih je
nujno nasloviti klju¢na vprasanja glede temeljev, na katerih sloni proces, in orodja za
dosego le-tega. Mozna ovira, da bi bili pri tem uspesni, pa je pomanjkanje podpore vodij.
Vodje se morajo zaCeti obnaSati kot partnerji svojim sledilcem in ne kot kritiki. Poleg
svojih osnovnih nalog morajo sprejeti tudi nalogo upravljanja ne samo tehni¢nih virov,
ampak tudi Cloveskih. Kljub oviram, ki se pojavljajo v tem procesu, le-ta dosega
pomembne rezultate. Sicer ne reSuje vseh tezav organizacije oziroma vodij, vendar primeri
v praksi kazejo uspeh. Implementacije procesov opolnomocenja so lahko ucinkovite,
ampak se razlikujejo glede na stopnjo vklju€enosti. Vsi imajo svoje prednosti in slabosti,
saj je treba upostevati tudi dejstvo, da nekaj, kar odgovarja nekaterim zaposlenim, ne
odgovarja nujno vsem (Newstrom, 2007).

Vsak posameznik se razlikuje po tem, v kolik§ni meri zeli biti opolnomocen in vkljucen v
delovne procese. Organizacije stremijo k dajanju veC pooblastil zaposlenim, da bodo
samostojno sprejemali odlocitve in podajali predloge za potencialne izboljSave. Veliko
zaposlenih je s tem zadovoljnih, saj si prizadevajo za vecji pomen svojega dela. Vseeno pa
obstajajo tudi tak$ni zaposleni, ki ne Zelijo vecje odgovornosti pri delu, ampak imajo raje
delovna mesta, ki zahtevajo manj odgovornosti in vklju¢enosti (DuBrin, 2019).
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George in Zakkariya (2018) kot mozne ovire pri procesu opolnomocenja izpostavljata Se
zmanjSevanje Stevila zaposlenih, pomanjkanje razumevanja pojma opolnomocenja in
malomarno uporabo le-tega. Pri zmanjSevanju Stevila zaposlenih gre za situacijo, kjer
organizacije zaradi razli¢nih razlogov, kot so slabe ekonomske razmere, uvajanje novih
tehnologij in podobno, za¢nejo zmanjSevati Stevilo zaposlenih, hkrati pa Zelijo ohraniti
ucinkovitost organizacije ali jo celo povecati z opolnomocenjem. Tako zaposleni med
seboj povezejo proces opolnomocenja z zmanjSevanjem Stevila zaposlenih, kar pusti
negativne posledice. Ko organizacija zacne uvajati proces opolnomocenja, to zaposleni
avtomati¢no povezejo z zmanjSevanjem zaposlenih, kar bi za njih pomenilo izgubo
delovnega mesta, zato procesa opolnomocenja ne sprejmejo. Naslednjo oviro predstavlja
pomanjkanje razumevanja pojma opolnomodenja s strani vodstva. Ce proces ni jasno
definiran in jasen, ga vodstvo ne zna pravilno implementirati in uporabiti v organizaciji.
Kar se tice malomarne uporabe opolnomocenja, se nanaSa na izkoris¢anje dodeljene moci s
strani zaposlenih za svoje lastne interese, kar se lahko pokaze v zmanjSani kakovosti in
kolicini opravljenega dela.

Ivancevich, Matteson in Konopaske (2014) navajajo nasvete za povecanje ucinkovitosti
procesa opolnomocenja, in sicer pomembno je, da vodje delegirajo svojo avtoriteto in
odgovornosti. Kljuénega pomena je tudi, da se vodje postavijo v vlogo partnerja svojim
zaposlenim namesto v vlogo vodje. Hkrati morajo vodje podpirati svoje zaposlene tako z
besedami kot dejanji in jim na takSen nacin pokazati, da je v redu tudi, ¢e naredijo napako.
Potrebno je, da vodje delijo informacije med svoje zaposlene in jim na takSen nacin
omogocijo, da razumejo SirSi kontekst. Vodja mora zaposlenim prav tako zagotoviti
moznosti za dodatna usposabljanja in izobraZevanja, da bodo razvili svoje vesCine za
efektivno opravljanje delovnih dolznosti. Nazadnje se morajo vodje zavedati, da svojim
zaposlenim nudijo povratne informacije o opravljenem delu, ki pa morajo biti
konstruktivne. Tako bodo lahko zaposleni s pomocjo povratnih informacij izboljSali svoje
delo.

Newstrom (2007) tudi identificira razlicne nasvete za povecevanje ucinkovitosti procesa
opolnomocenja, in sicer meni, naj zaposleni pri procesu opolnomocenja napredujejo od
bolj preprostih nalog k bolj zahtevnim, hkrati pa jih vodje ne smejo siliti k sodelovanju, ¢e
tega ne Zelijo. Kot pomemben nasvet Steje dejstvo, da si morajo vodje postaviti realne cilje
za vsako fazo procesa opolnomocenja ter hkrati ozavestiti filozofijo opolnomocenja. Vodje
morajo vnaprej z zaposlenimi definirati mejo njihove svobode odlocanja in spremljati
stopnje zaznave opolnomocenja zaposlenih. Hkrati morajo vodje najti ravnovesje v
procesu in zagotoviti svetovanje vodstvenim delavcem, da bodo znali pravilno uporabljati
proces opolnomocenja. Nazadnje, vodje ne smejo izkoriS€ati opolnomocenja za svoje
namene.
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2.3 Povezava med avtenti¢nim vodenjem in opolnomocenjem zaposlenih

V zadnjih letih so Stevilni avtorji prikazali pozitivno povezavo med avtenticnim vodenjem
in opolnomocenjem zaposlenih (Sahraei Beiranvand, Beiranvand, Beiranvand &
Mohammadipour, 2021; Hahm, 2018; Sandhu, Dastgeer & Haq, 2019; Valsania, Moriano
& Molero, 2016; Zhang, Song, Wang & Liu, 2018; Zhang, Bowersand & Mao, 2020).

Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck in Avolio (2010) trdijo, da je opolnomocenje
klju¢no motivacijsko orodje, s podporo katerega lahko avtenti¢ni vodje vplivajo na
rezultate dela svojih sledilcev. Avtentini vodja z elementoma, kot sta ponotranjena
moralna perspektiva in uravnotezeno procesiranje informacij, sledilcem nudi vis§jo stopnjo
povratnih informacij, ki pa predstavljajo kljucni element opolnomocenja. Bolj kot bodo
zaposleni dojemali avtenti¢nost vodje, bolj se bodo pripravljeni poistovetiti z njim in vi§ji
bodo zaznani obcutki psiholoskega opolnomocenja.

Ce je zaposlenim omogo&en prost dostop do informacij, virov, podpore in so zagotovljene
moznosti za razvoj in ucenje, to pripomore k opolnomocenju. Avtenticni vodja stremi k
samoodlocCanju sledilcev. S svojo transparentnostjo, uravnotezenim procesiranjem
informacij, s svojim samozavedanjem in visokimi eti¢nimi naceli spodbuja obcutek
opolnomocenja pri zaposlenih, kar pa nadalje rezultira k vecji uc¢inkovitosti in zadovoljstvu
z delom (Wong & Laschinger, 2013).

Emuwa (2013) poudarja, da so transparentni odnosi tesno povezani z opolnomocenjem.
Transparentnost kot lastnost nadrejenega pripomore k zagotavljanju pravih smernic
vedenja in usmeritev pri delovnih nalogah ter tako ustvarja pogoje za opolnomocene,
aktivne in pripadne zaposlene. Dokazano je, da Ce vodje organizacij izpostavljajo
transparentnost, samozavedanje in uravnoteZzeno procesiranje informacij, bo to povecalo
pripadnost do organizacije in na takSen nacin bodo sledilci opolnomoceni, da bodo lahko
dosegali boljSe rezultate. Posledica tega se potem kaze v tem, da je organizacija
pripravljena izoblikovati avtenticne vodje, ki bodo dosegli, da bodo opolnomoceni
zaposleni bolj produktivni in pripadni, to pa bo privedlo do nizjih stroskov, nizje
fluktuacije delovne sile in vecje inovativnosti.

Avtenti¢ni vodja je s svojim vedenjem sposoben pri sledilcih krepiti obcutek spoStovanja
in z njimi ustvarjati mocno povezanost, kar privede do vi§je motivacije in obcutka
opolnomocenja sledilcev. Ko zaposleni zazna vrednost njegovega dela, ve, da je sposoben
opravljati dodeljeno delo, ima nadzor nad delom in ima moZnost samostojnega udejanjanja
in nadziranja delovnih aktivnosti, se bo pocutil notranje motiviran ter bo krepil obcutek
psiholoskega opolnomocenja. Opolnomocen sledilec bo tako na delovnem mestu nizal
nove, boljse ideje in bo lahko bolj kreativen (Mubarak & Noor, 2018).
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3 RAZISKAVA AVTENTICNEGA VODENJA IN
OPOLNOMOCENJA ZAPOSLENIH V IZBRANEM PODJETJU

V prvem delu magistrskega dela sta s pomocjo relevantne literature raziskana in
opredeljena konstrukta avtenti¢nega vodenja in opolnomocenja zaposlenih. Na tej podlagi
sledi drugi, empiri¢ni del, kjer je z anketnimi vpraSalniki in intervjujem med zaposlenimi
transportnega podjetja izvedena raziskava omenjenih konstruktov. V ta namen je v
pricujo¢em poglavju najprej predstavljeno izbrano transportno podjetje, sledi zasnova
raziskovanja z metodologijo, na podlagi katere so analizirani podatki in interpretirani
rezultati. Na koncu sledijo Se zaklju¢ne ugotovitve, predlogi in priporoc€ila transportnemu
podjetju na osnovi izvedene raziskave.

3.1 Predstavitev transportnega podjetja

Izbrano transportno podjetje je bilo ustanovljeno leta 1996 kot samostojno podjetje. Sedez
podjetja se nahaja v Sloveniji, natan¢neje v Celju. Podjetje se ukvarja predvsem z
izvajanjem transportnih in logistiénih storitev na obmoc¢ju Republike Slovenije. V
manjSem obsegu od leta 2000 deluje tudi na tujih trgih, in sicer v Italiji, Avstriji in na
HrvaSkem. Storitve prevoza opravljajo tako za manjSa kot tudi za vecja podjetja, s katerimi
sodelujejo Ze vrsto let. Nudijo tudi storitve najema vozil in svetovanje. Podjetje ima dobro
bonitetno oceno in letno ustvari priblizno 1,5 milijona evrov prihodkov.

Podjetje ima 21 zaposlenih in tako sodi med majhna podjetja. Struktura zaposlenih v
podjetju je sledeca:

- vodja, ki je hkrati tudi ustanovitelj podjetja;

- racunovodstvo in administracija, kjer so zaposlene tri osebe;
- disponentna sluzba, katere delo opravljata dve osebi;

- mehani¢na delavnica, v kateri je delo razdeljeno med tri osebe;
- poklicni vozniki, kjer je zaposlenih ostalih dvanajst oseb.

Vizija podjetja je kontinuirana rast in povecevanje trznega deleza z zanesljivimi storitvami
prevoza blaga za uporabnike. Vrednote, na katerih temelji podjetje, so kakovost, hitrost,
zanesljivost, prilagodljivost, varnost in to¢nost, ki so jih gradili skozi dolgoletne izkusnje.

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Empiri¢ni del magistrskega dela temelji na obravnavi relevantne literature o konceptih
avtenticnega vodenja in opolnomoCenja zaposlenih v teoretiCnem delu. V
multimetodoloski raziskavi sta uporabljeni dve metodi, in sicer metoda anketnega
vprasalnika in strukturiran intervju. Na podlagi relevantne literature sta oblikovana dva
vprasalnika zaprtega tipa. Prvi vprasalnik je namenjen zaposlenim in vkljucuje trditve, ki
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se nanasajo tako na avtenticno vodenje kot tudi na opolnomocenje. Drugi vprasalnik je
namenjen vodji, kjer pa se trditve nanasajo zgolj na avtenticno vodenje. Intervju, ki je prav
tako namenjen vodji, je sestavljen iz vpraSanj, ki se navezujejo na avtenti¢no vodenje in
opolnomocenje zaposlenih. V raziskavo je vkljuCenih vseh 21 zaposlenih. Namen
raziskave je torej analizirati pridobljene podatke, ki so v nadaljevanju z metodo sinteze
povezani z ugotovitvami teoreti¢nega dela. Na tej podlagi je ugotovljeno, ali sta v podjetju
identificirana in implementirana avtenticno vodenje in opolnomocenje zaposlenih. Hkrati
pa me je zanimala tudi morebitna medsebojna povezava obeh konceptov zaradi
oblikovanja kon¢nih ugotovitev in priporocil podjetju pri nadaljnjem delovanju.

3.2.1 Ciljiraziskave

Cilji raziskave temeljijo na analizi in pregledu spletne literature, znanstvenih ¢lankov in
knjiznega gradiva s podrocja avtenticnega vodenja, opolnomocenja zaposlenih ter na
povezavi obeh konceptov. Osnovni cilj magistrskega dela je raziskati konstrukta
avtenticnega vodenja in opolnomocenja zaposlenih ter hkrati ugotoviti njuno povezanost
na prakti¢nem primeru izbranega transportnega podjetja. To sem dosegel z vpraSalniki in
intervjujem, katerth namen je identificirati uporabo oziroma implementacijo obeh
konstruktov v transportnem podjetju. 1z izvedene raziskave, tako iz teoreticnega kot tudi
empiricnega dela, sledijo zaklju¢ne ugotovitve, predlogi in priporocila transportnemu
podjetju za nadaljnje uspeSno delovanje s pomocjo konceptov avtentiCnega vodenja in
opolnomocenja zaposlenih.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vpraSanja

Glede na ugotovitve iz prvega, teoreticnega dela sem postavil temeljno tezo magistrskega
dela, ki predpostavlja: Koncept avtenti¢nega vodenja je prisoten v izbranem transportnem
podjetju in je pozitivnho povezan z opolnomocenjem zaposlenih tako, da avtenticni vodja s
svojimi pristopi in metodami spodbuja opolnomocenje zaposlenih. Za namen raziskovanja
predpostavljene teze sem se oprl na klju¢na raziskovalna vpraSanja, ki temeljijo na
pridobljenem znanju iz raziskave relevantne literature v prvem delu. Vprasanja so
prikazana v tabeli 5.

Tabela 5: Kljucna raziskovalna vprasanja

Raziskovalna vpraSanja
1. Ali je v izbranem transportnem podjetju identificiran koncept avtenticnega vodenja in do
kak$ne mere je razvit in uporabljen?
2. Kako je v izbranem transportnem podjetju identificiran koncept opolnomocenja zaposlenih in
na kakSen nacin ga zaposleni zaznavajo pri svojem delu?
3. Ali je v izbranem transportnem podjetju mo¢ zaznati povezavo med konceptoma avtentinega
vodenja in opolnomocenja zaposlenih ter na kaksen nacin se le-ta kaze?

Vir: lastno delo.
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3.2.3 Metoda in naért raziskave

Raziskava sestoji iz ve¢ metod raziskovanja, zato jo lahko poimenujemo multimetodoloska
raziskava. Prva metoda raziskovanja sta anketna vpraSalnika zaprtega tipa z Likertovo 5-
stopenjsko in 7-stopenjsko mersko lestvico izrazanja staliS¢. Druga metoda raziskovanja pa
je strukturiran intervju. Intervju in oba anketna vprasalnika temeljijo na ugotovitvah iz
prvega dela magistrskega dela in na Ze obstojecih vprasalnikih relevantne znanstvene
literature. Nacrt raziskave je v nadaljevanju podrobno po posameznih korakih prikazan na
sliki 8.

Slika 8: Posamezni koraki nacrta raziskave

| 1. OPREDELITEV PROBLEMATIKE NALOGE |
| 2. PREGLED AKTUALNE ¥LEVA.\ITNE LITERATURE |
| 3.ZASNOVA TEMELINE TEZE‘I{I RAZISKOVALNIH VPRASANJ |
| 4.1ZBIRA METODOX)SKEGA PRISTOPA |
| 5. PRIPRAVA ANKETNIH VPXSALNIKOV IN INTERVIUJA |
| |
| |
| |
| |

\Z
6.1ZVEDBA ANKETNIH VPRASALNIKOV IN INTERVJUJA
N\
7. OBDELAVA IN ANALIZA PODATKOV
\Z
8. INTERPRETACIJA REZULTATOV
\Z
9. OBLIKOVANIE ZAKLJUCNIH UGOTOVITEV IN PRIPOROCIL

Vir: lastno delo.

3.2.4 Oblikovanje vprasalnikov in intervjuja

Za potrebe empiri¢nega dela sta oblikovana dva vpraSalnika in intervju. Prvi vprasalnik je
namenjen zaposlenim in se nanasa na avtenti¢no vodenje in opolnomocenje zaposlenih.
Drugi vprasalnik je namenjen vodji in je sestavljen samo iz trditev, vezanih na avtenticno
vodenje. Intervju je namenjen samo vodji in poleg vpraSanj, vezanih na koncept
avtenticnega vodenja, vkljucuje Se vprasanja, ki se nanasajo na koncept opolnomocenja
zaposlenih. PodrobnejSa opredelitev vpraSalnikov in intervjuja sledi v nadaljevanju.

3.2.4.1 Vprasalnik za zaposlene

VpraSalnik za zaposlene se deli na tri sklope. V prvem sklopu vprasalnika so trditve,
vezane na avtenticno vodenje, s katerimi zaposleni ocenijo svojega vodjo, in trditve,
namenjene samooceni avtenticnega sledenja zaposlenih. Drugi sklop vprasalnika je
sestavljen iz trditev, vezanih na psiholosko in strukturno opolnomocenje ter
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opolnomocenje na splo$no, kar skupaj predstavlja konstrukt opolnomocenja zaposlenih. Na
koncu sledi Se tretji sklop vprasalnika, namenjen pridobitvi sociodemografskih podatkov
zaposlenih.

Za prvi sklop vprasalnika, vezanega na avtenticno vodenje, s katerimi zaposleni ocenijo
svojega vodjo, sem uporabil ze obstojece strokovno delo Neiderjeve in Schrischeima
(2011). To strokovno delo vsebuje 16 trditev za ocenjevanje avtenti¢nosti, ki se nanaSajo
na Stiri tematske sklope: samozavedanje, transparentni odnosi, ponotranjeni procesi
obvladovanja in uravnoteZeno procesiranje informacij. Pri vsaki trditvi mora anketiranec
izraziti stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja s trditvijo na 5-stopenjski lestvici, pri cemer
pomeni 1 — sploh se ne strinjam s trditvijo in 5 — popolnoma se strinjam s trditvijo. Trditve
so prikazane v tabeli 6.

Tabela 6: Avtenticno vodenje — ocena vodje s strani zaposlenih

Avtenti¢no vodenje

Vodja zeli povratne informacije, da bi lahko izboljsal svoj odnos z drugimi.

Vodja zna to¢no opisati, kako drugi zaznavajo njegove zmoznosti.

Vodja pokaze, da se zaveda svojih prednosti in slabosti.

Vodja se jasno zaveda svojega vpliva, ki ga ima na druge.

Vodja jasno pove svoje mnenje.

Vodja prizna napake, ko se pojavijo.

Vodja odkrito deli informacije z drugimi.

Vodja je jasen pri izrazanju svojih misli in idej.

A R I Pl e B B

Vodja je pri svojih dejanjih skladen s svojimi prepricanji.

Vodja svoja temeljna prepri¢anja uporablja tudi pri sprejemanju odlocitev.

Vodja ne podleze pritiskom, ki bi ga odvrnili od delovanja, ki je skladno z njegovimi
prepricanji.

12. | Vodja pri svojih dejanjih uposteva svoja moralna nacela.

[ N
— O

13. | Vodja spodbuja tudi ideje, ki mu predstavljajo izziv zaradi njegovih temeljnih prepric¢an;j.

14. | Vodja, preden sprejme koncno odlocitev, prisluhne tudi drugaénemu mnenju drugih.
15. | Vodja pred sprejetjem posamezne odlocitve objektivno analizira relevantne podatke.

16. | Vodja spodbuja druge pri izrazanju nasprotujocih si stalisc.

Prirejeno po Neider & Schrischeim (2011).

V prvem sklopu vprasalnika so poleg trditev, vezanih na avtenticno vodenje, s katerimi
zaposleni ocenijo svojega vodjo, tudi trditve, namenjene samooceni avtenticnega sledenja
zaposlenih. Tokrat sem se pri sestavi vprasalnika oprl na obstojece strokovno delo
Dimovskega in drugih (2013), ki na podlagi 17 trditev o avtenti¢nosti nudi vpogled v
avtenticno sledenje. Pri vsaki trditvi mora anketiranec ponovno izraziti stopnjo strinjanja
oziroma nestrinjanja s trditvijo na 5-stopenjski lestvici, pri ¢emer pomeni 1 — sploh se ne
strinjam s trditvijo in 5 — popolnoma se strinjam s trditvijo. Omenjene trditve so prikazane
v tabeli 7.
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Tabela 7: Avtenticno sledenje — samoocena zaposlenih

Avtenti¢no sledenje
1. | Poznam svoje lastne vrednote.
2. | Imam jasno postavljene osebne cilje.
3. | Vem, kaj me motivira.
4. | Sem iskren.
5. | Se ne pretvarjam, ne igram.
6. | Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, prepri¢anji in stali$¢i.
7. | Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili.
8. | Enostavno se prilagajam spremembam.
9. | Moje osebne tezave ne vplivajo na obnasanje do sodelavcev.
10. | Sem optimisticna oseba.
11. | Zaupam svojim sodelavcem.
12. | Verjamem v boljso prihodnost.
13. | Sem samozavestna oseba.
14. | Skrbim za svoj lasten razvoj.
15. | S sodelavci imam pristne odnose.
16. | Upostevam mnenja drugih.
17. | Delujem v najboljSem interesu vseh sodelavcev.

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013).

V drugem sklopu vprasalnika so trditve, ki se nanaSajo na opolnomocenje zaposlenih.
Razdeljene so na psiholoski in strukturni vidik opolnomocenja ter na trditve o
opolnomocenju na sploSno. Trditve za psiholosko opolnomocenje temeljijo na delu
Spreitzerja (1995). Tukaj je osem trditev, pri katerih mora anketiranec izraziti stopnjo
strinjanja oziroma nestrinjanja s trditvijo na 7-stopenjski lestvici, pri ¢emer pomeni 1 —
sploh se ne strinjam s trditvijo in 7 — popolnoma se strinjam s trditvijo. Trditve se nanasajo
na Stiri sklope, in sicer: pomen, kompetence, samoodlocanje in vpliv. Trditve so prikazane
v tabeli 8.

Tabela 8: Opolnomocenje zaposlenih — psiholoski vidik

Psiholosko opolnomocenje

Delo, ki ga opravljam, je zame zelo pomembno.

Sluzbene aktivnosti mi osebno veliko pomenijo.

Verjamem v svoje sposobnosti pri opravljanju dela.
Posedujem spretnosti, ki so potrebne za opravljanje dela.

Sam se lahko odlo¢im, kako bom opravil delo.

Imam precej moznosti za samostojnost in svobodo pri opravljanju dela.
Imam pomemben vpliv na dogajanje v delovnem okolju.

S I B Il Il el B R

Imam precejSen nadzor nad dogajanjem v delovnem okolju.

Prirejeno po Spreitzer (1995).
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Trditve za strukturni vidik opolnomocenja sem povzel na podlagi strokovnega dela
avtorjev Laschinger, Finegan, Shamian in Wilk (2001). Ta del vpraSalnika je sestavljen iz
12 trditev, pri katerih mora anketiranec izraziti stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja s
trditvijo na 5-stopenjski lestvici, pri ¢emer pomeni 1 — sploh se ne strinjam s trditvijo in 5 —
popolnoma se strinjam s trditvijo. Tudi tukaj se trditve razdelijo v razlicne tematske
sklope: dostop do priloznosti, dostop do informacij, dostop do podpore in dostop do virov.
Trditve se nahajajo v tabeli 9.

Tabela 9: Opolnomocenje zaposlenih — strukturni vidik

Strukturno opolnomocenje

Delo mi predstavlja izziv.

Delo, ki ga opravljam, mi daje moznost, da pridobim nove vescine in znanja.

Imam moznost opravljati naloge, pri katerih uporabljam vse moje sposobnosti in znanja.
Imam informacije o trenutnem dogajanju v podjetju.

Poznam vrednote vodstva.

Poznam cilje vodstva.

Dobim povratne informacije o nalogah, ki jih dobro opravim.

Delezen sem predlogov, kako lahko Se izboljsam svoje delo.

A R I Il e B M

Za reSevanje tezav dobim koristne nasvete.

Na voljo imam dovolj ¢asa, da naredim potrebno papirologijo.

—_| —
—| O

Na voljo imam dovolj ¢asa za izpolnitev svojih delovnih nalog.

_.
b

Na voljo imam zacasno pomoc, kadar jo potrebujem.

Prirejeno po Laschinger, Finegan, Shamian & Wilk (2001).

Dodane so $e tri trditve, ki se nanasajo na splosni vidik opolnomocenja zaposlenih, od tega
sta prvi dve trditvi povzeti po strokovnem delu avtorjev Laschinger, Finegan, Shamian in
Wilk (2001). Zadnja trditev je oblikovana za namen prikaza povezave med konceptoma.
Zaposleni ponovno na 5-stopenjski lestvici izraZajo svoje strinjanje oziroma nestrinjanje s
posamezno trditvijo. Trditve so prikazane v tabeli 10.

Tabela 10: Opolnomocenje zaposlenih — splosni vidik

Splosni vidik opolnomocenja

Splosno gledano, mi trenutno delovno okolje omogoca, da svoje delo opravljam uc¢inkovito.

Na splosno lahko re¢em, da je moje delovno okolje naklonjeno opolnomocenju.

3. | Slog vodenja vpliva na moje opolnomocenje.

Prirejeno po Laschinger, Finegan, Shamian & Wilk (2001).

Tretji sklop vprasalnika je namenjen pridobitvi relevantnih sociodemografskih podatkov,
kamor sem vkljucil spol in starost anketiranih zaposlenih. Hkrati me je zanimala $e njihova
najvisja pridobljena izobrazba in koliko ¢asa so zaposleni v podjetju.
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3.2.4.2 Vprasalnik za vodjo

Vprasalnik za vodjo obsega dva sklopa. Prvi sklop se nanasa na avtenticno vodenje, drugi
sklop pa na pridobitev sociodemografskih podatkov. Koncept opolnomocenja zaposlenih je
bolj obSirno razdelan v intervjuju z vodjo, kar je podrobneje opisano v nadaljevanju. Za
vpraSalnik, ki se nanasa na samooceno lastne avtenti¢nosti vodje, sem uporabil enak
vpraSalnik kot za zaposlene, kjer so ocenjevali avtenticno vodenje svojega vodje. Namen
tega je konkretna primerjava med tem, kako vodja ocenjuje lastno avtenti¢nost in kako
njegovo avtenticno vodenje ocenjujejo njegovi zaposleni. VpraSalnik temelji na
strokovnem delu Neiderjeve in Schrischeima (2011) in se ocenjuje po 5-stopenjski lestvici.
Vprasalnik je prikazan v tabeli 11.

Tabela 11: Avtenticno vodenje — samoocena vodje

Avtenti¢no vodenje

Zelim si povratnih informacij, da bi lahko izboljal svoj odnos z drugimi.

Toc¢no znam opisati, kako drugi zaznavajo moje zmoznosti.

Znam pokazati, da se zavedam svojih prednosti in slabosti.

Jasno se zavedam svojega vpliva, ki ga imam na druge.

Jasno povem svoje mnenje.

Priznam napake, ko se pojavijo.

Odkrito delim informacije z drugimi.

Jasen sem pri izrazanju svojih misli in ide;j.

el Il Il Bl Il I ol e I e

Delujem v skladu s svojimi prepri¢anji.

Pri sprejemanju odlocitev uporabljam svoja temeljna prepricanja.

— | —
—| o

Ne podlezem pritiskom, ki bi me odvrnili od delovanja, ki je skladno z mojimi prepric¢anji.

_
i

Pri dejanjih upostevam svoja moralna nacela.

—_
W

Spodbujam tudi ideje, ki mi predstavljajo izziv zaradi mojih temeljnih preprican;.

H
>

Preden sprejmem konéno odlocitev, prisluhnem tudi drugaénemu mnenju drugih.

—_—
9]

Preden sprejmem posamezno odlocitev, objektivno analiziram relevantne podatke.

_.
e

Spodbujam druge pri izrazanju nasprotujocih si stalis¢.

Prirejeno po Neider & Schrischeim (2011).

Enako kot pri vprasalniku za zaposlene je zadnji sklop vprasalnika namenjen pridobitvi
relevantnih sociodemografskih podatkov vodje.

3.2.4.3 Intervju za vodjo

Intervju z vodjo je sestavljen iz dveh delov. Zaradi podrobnejSe predstave o njegovi
avtenti¢nosti, prvi del temelji na Ze uporabljenem vprasalniku za samooceno zaposlenih
Dimovskega in drugih (2013). Kljub temu da je vodja ze z anketnim vprasalnikom
povprasan o samooceni avtenti¢nosti po Neiderjevi in Schrischeimu (2011), je na tak nacin
avtenti¢nost vodje opredeljena z dvema razliénima vpraSalnikoma. Drugi del se nanaSa na
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koncept opolnomocenja, saj le-ta ni bil vklju€en v vpraSalnik za vodjo. VpraSanja so
smiselno pripravljena na podlagi vprasalnikov za zaposlene na temo psiholoSkega in
strukturnega opolnomocenja, ki so jih pripravili Spreitzer (1995) in Laschinger, Finegan,
Shamian in Wilk (2001). To omogofa primerjavo zaznave opolnomocenja s strani
zaposlenih in s strani vodje. Vprasanja za intervju so prikazana v tabeli 12.

Tabela 12: Vprasanja za intervju z vodjo izbranega transportnega podjetja

Avtenti¢no vodenje in opolnomocenje zaposlenih

1. | Kako bi opisali svoj stil oziroma na¢in vodenja (podjetja)? Ste seznanjeni s konceptom
avtenti¢nega vodenja? Kako si predstavljate ta koncept?

2. | Ali bi sebe lahko opisali kot optimisti¢no in samozavestno osebo, ki verjame v boljSo
prihodnost in se zna prilagajati spremembam?

3. | Imate jasno zastavljene osebne cilje in skrbite za svoj lasten razvoj? Veste tudi, kaj vas
motivira in ste iskreni ter se ne pretvarjate? Se zavedate svojih prednosti in pomanjkljivosti
in to tudi priznate? Prosim, komentirajte te lastnosti, Se posebej v kontekstu vodenja.

4. | Ali se zavedate svojih lastnih vrednot in se hkrati tudi ravnate v skladu z njimi pri svojem
delu/vodenju? Ali se pri svojem delu ravnate tudi v skladu s svojimi prepricanji in stalis¢i
ter moralno-eti¢nimi naceli? Prosim, razlozite (na konkretnem primeru) in zakaj se vam to
zdi pomembno ali pa nepomembno pri vodenju svojega podjetja oziroma zaposlenih?

5. | Prosim, opiSite odnos z zaposlenimi. Ste v odnosu z njimi odprti, iskreni, pristni,
transparentni? Se vam zdi, da vaSe osebne tezave vplivajo na odnos in obnasanje do
sodelavcev? Ali znate zaposlenim iskreno povedati, kaj mislite, in priznate svoje napake?
6. | Ali zaupate zaposlenim in z njimi pogosto delite pomembne informacije o delu/ podjetju?
Ali lahko recete, da upoStevate njihova mnenja in delujte v najboljSem interesu vseh
zaposlenih?

7. | Ali poznate koncept opolnomocenja zaposlenih? Kako si ga razlagate oziroma
predstavljate?

8. | Ali menite, da imajo zaposleni pozitiven odnos do svojega dela, jim je delo pomembno?
Lahko ocenite tudi, ¢e pri opravljanju svojega dela verjamejo v svoje sposobnosti in ¢e
imajo spretnosti, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela?

9. | Se zaposleni lahko sami odlocijo, kako bodo opravili svoje delo? Ali jih spodbujate, da so
lahko samostojni in svobodni pri opravljanju svojega dela? Mislite, da zaposlenim
zagotavljate obcutek, da imajo tudi oni nadzor in vpliv nad dogajanjem v delovnem
okolju?

10. | Ali imajo vasi zaposleni moznost opravljati delovne naloge, pri katerih lahko uporabijo
vse svoje sposobnosti in znanja? Menite, da delo, ki ga zaposleni opravljajo, daje moznost,
da pridobijo nove vesCine in znanja ter da jim hkrati predstavlja tudi izziv? Jim hkrati
nudite tudi dovolj priloZnosti za njihovo osebno rast in razvoj?

11. | Ali mislite, da zaposleni dovolj dobro poznajo vrednote in cilje v podjetju ter razpolagajo z
informacijami o trenutnem stanju v podjetju? Ali menite, da ste jim naSteto jasno
sporocili?

12. | Imajo zaposleni dovolj ¢asa za izpolnitev delovnih nalog? Ali z vase strani dobijo povratne
informacije o nalogah, ki jih dobro opravijo, in predloge, kako lahko Se izboljSajo svoje
delo? V primeru tezav pri delovnih nalogah jim pomagate z nasveti ali dodatno zacasno
pomocjo?

13. | Ali se zavzemate, da so zaposleni ¢im bolj vkljuceni v delovanje podjetja? Jih vkljucujete
v sprejemanje pomembnih odloditev in upostevate njihova mnenja? Lahko tudi sami
sprejemajo pomembne odlocitve, vi pa jim pri tem lahko zaupate?

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013), Spreitzer (1995) in Laschinger, Finegan, Shamian & Wilk
(2001).
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3.2.4.4 Izvedba in omejitve raziskave

Anketni vprasalniki so bili razdeljeni in izpolnjeni na sedezu podjetja, dne 9. 4. 2021 v
c¢asovnem okviru 10 minut. Tudi intervju z vodjo je bil izveden na sedezu podjetja, dne 12.
4. 2021 in je trajal 35 minut. Izvedbi intervjuja je sledila njegova transkripcija, ki skupaj s
podatki izvedenih anketnih vpraSalnikov predstavlja vir primarnih podatkov. Omejitve
raziskave izhajajo iz nezmoznosti posploSevanja rezultatov, ugotovitev in priporocil, saj se
le-ti nanasajo samo na doti¢no podjetje.

33 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

V tem delu magistrskega dela so analizirani pridobljeni podatki skupaj z interpretacijo
rezultatov na podlagi izpolnjenih vprasalnikov in izvedenega intervjuja. Najprej je
predstavljena struktura anketirancev, sledita Se analiza in interpretacija relevantnih
rezultatov, ki sta razdeljena na tri dele. Prvi del je namenjen analizi koncepta avtenti¢nega
vodenja in vsebuje interpretacijo rezultatov vprasanj, vezanih na avtenti¢nost, tako s strani
zaposlenih kot vodje. Drugi del vsebuje analizo koncepta opolnomocenja, kjer je
vsebovana interpretacija vpraSanj, vezanih na opolnomocenje, ponovno s strani zaposlenih
in vodje. Nazadnje sledi Se analiza morebitne povezave med obema konceptoma.

3.3.1 Predstavitev strukture anketirancev

Anketni vprasalnik je v celoti izpolnilo vseh 21 zaposlenih, ki so vkljuceni v raziskavo. Za
pridobitev kljucnih sociodemografskih podatkov so anketiranci odgovorili na vpraSanja
glede spola, starosti, izobrazbe in delovne dobe v podjetju. Odgovori so v tabeli 13.

Tabela 13: Struktura anketirancev

Sociodemografski podatki

SPOL St. | % | STAROST St. %
Moski 18 85,7 | Do 30 let 2 9,5

31-40 let 4 19
Zenski 3 14,3 | 41-50 let 6 28,6

Vec kot 51 let 9 429
IZOBRAZBA St. % DELOVNA DOBA V PODJETJU St. %
Osnovnosolska / / Manj kot 1 leto / /
Poklicna 9 42,9 | 1-5let 4 19
Srednjesolska 10 47,6 | 6-10 let 6 28,6
Visoka ali vi§ja Sola 2 9,5 11-15 let 6 28,6
Univerzitetna / / 16-20 let 1 4.8
Magistrska ali visja / / Vec kot 21 let 4 19

Vir: lastno delo.

V raziskavi je sodelovalo 21 zaposlenih, kjer je vkljucen tudi vodja podjetja. Vecina
zaposlenih je moskega spola, kar predstavlja 85,7 % vseh anketirancev. Najvec, 42,9 %,
zaposlenih sodi v starostno skupino ve¢ kot 51 let, najpogostejSa doseZena stopnja
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izobrazbe s 47,6 % pa je srednjeSolska izobrazba. Glede na delovno dobo zaposlenih v
podjetju prevladujeta skupini 6-10 let in 1115 let z 28,6 %.

3.3.2  Analiza koncepta avtenticnega vodenja

Pri analizi koncepta avtenticnega vodenja je najprej predstavljena samoocena avtenticnega
sledenja zaposlenih, sledi ocena avtentinega vodenja vodje s strani zaposlenih in
samoocena avtenticnega vodenja vodje ter interpretacija intervjuja z vodjo na temo
avtenti¢nega vodenja. Na tak nacin bo omogocena klju¢na primerjava med samooceno
avtenti¢nega vodenja vodje in oceno avtenti¢énega vodenja vodje s strani zaposlenih.

3.3.2.1 Samoocena avtenticnega sledenja zaposlenih

S tem delom vprasalnika za zaposlene sem najprej zelel pridobiti vpogled v samooceno
avtenticnosti, ki temelji na sedemnajstih trditvah, s katerimi je moc¢ opredeliti, kateri
elementi avtentiCnosti najbolj izstopajo in kolikSna stopnja avtenti¢nosti je prisotna med
zaposlenimi. V ta namen so najprej prikazane povprecne vrednosti posamezne trditve, za
podrobnejsi prikaz pa so prikazane Se frekvence in delezi odgovorov za posamezno trditev.

Slika 9 prikazuje povprecne vrednosti trditev, ki so jih zaposleni izbrali, glede na stopnjo
strinjanja oziroma nestrinjanja s posamezno trditvijo. Vsaka trditev se navezuje na razli¢cne
elemente, ki pri zaposlenih oznacujejo njegovo avtenticnost oziroma odsotnost le-te.

Slika 9: Samoocena avtenticnosti zaposlenih — povprecne vrednosti

1. Poznam svoje lastne vrednote. 455
2. Imam jasno postavljene osebne cilje. 4,15
3. Vem, kaj me motivira. 445
4. Sem iskren. 480
5. Se ne pretvarjam, ne igram. 455
6. Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, prepricaniji in stalis¢i 4,60
7. Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. 4,50
8. Enostavno se prilagajam spremembam. 4,00
9. Moje osebne tezave ne vplivajo na obnasanje do sodelavcev. 4.10
10. Sem optimisti¢na oseba. 4,05
11. Zaupam svojim sodelavcem. 3,40
12. Verjamem v boljso prihodnost. 4,50
13. Sem samozavestna oseba. 3.90
14. Skibim za svoj lasten razvoj. 3,90
15. S sodelavcei imam pristne odnose. 3,75
16. Upostevam mnenja drugih. 4,40
17. Delujem v najboljSem interesu vseh sodelavcev. 4,60
Povpre¢na vrednost . * . : : ' : * 4325 |
0,0 1,0 2,0 3,0 40 5.0

Vir: lastno delo.
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Zaposleni najvecje strinjanje izrazajo s Cetrto trditvijo: »Sem iskren.« Povprena ocena
znasa 4,80 in tako najbolj izstopa. V precejSnji meri se zaposleni strinjajo tudi s tem, da
delujejo v kar se da dobrem interesu vseh sodelavcev ter da ravnajo v skladu s svojimi
vrednotami, prepricanji in staliS§¢i. Tako Sesta kot sedemnajsta trditev dosegata povprecje
4,60. Se vedno precej visoko strinjanje, natanéneje 4,55, se odraza pri prvi in peti trditvi.
Trditvi se nanaSata na zavedanje svojih lastnih vrednot in na to, da se zaposleni ne
pretvarjajo ter ne igrajo. Povprec¢no vrednost (4,50) dosegata sedma in dvanajsta trditev.
Zaposleni verjamejo v boljSo prihodnost in ravnajo v skladu z moralno eticnimi pravili.

V primerjavi s prejS$njimi trditvami se kaze rahlo nizja mera strinjanja zaposlenih (4,45) pri
tretji trditvi: »Vem, kaj me motivira.« Relativno nizje strinjanje zaposleni izrazajo pri
Sestnajsti trditvi s tem, da upostevajo mnenja drugih (4,40). Pri drugi trditvi je povprecna
vrednost strinjanja zaposlenih 4,15, kar pomeni, da vsi zaposleni nimajo ¢isto jasno
postavljenih osebnih ciljev. Deveta trditev: »Moje osebne teZzave ne vplivajo na obnasanje
do sodelavcev,« dosega povprecno vrednost 4,10. Rezultat desete trditve kaze na to, da se
imajo zaposleni s povpre¢jem 4,05 za optimisticne osebe. Povprecna ocena 4,0 pri osmi
trditvi se nanaSa na precejSnje strinjanje zaposlenih s tem, da se znajo prilagajati
spremembam.

Trditve z relativno nizko povprecno vrednostjo oziroma trditve, s katerimi se zaposleni ne
strinjajo v tako visoki meri, sta najprej trinajsta in Stirinajsta trditev s povprecno vrednostjo
3,90. Nanagata se na samozavest posameznika in na skrb za lasten razvoj. Se niZje se
nahaja petnajsta trditev: »S sodelavci imam pristne odnose,« s povprecno vrednostjo 3,75.
Najmanj pa se zaposleni strinjajo z enajsto trditvijo: »Zaupam svojim sodelavcem.« Ta
trditev dosega povprecno vrednost 3,40.

Kot je razvidno iz interpretacij povprecnih rezultatov trditev, nobena trditev v povprecju ne
dosega izrazito visoke stopnje nestrinjanja s strani zaposlenih. Vseeno pa so identificirane
Stiri trditve, katerih povprecne vrednosti oziroma ocene so rahlo slabse kot pri ostalih
trditvah ter pri katerih bi lahko nadalje raziskali morebitne vzroke. Te Stiri trditve se
nanasajo na dva elementa avtenti¢nosti, eden je usmerjen na posameznika kot osebnost,
drugi pa na medosebne odnose s sodelavcei v podjetju.

Povprec¢na vrednost vseh sedemnajstih trditev pa je precej visoka in znasSa 4,25. Zato je na
podlagi pridobljenih rezultatov mo¢ sklepati, da zaposleni v podjetju glede na vsebovane
elemente avtentiCnosti skozi razli¢ne trditve posedujejo relativno visoko stopnjo
avtenti¢nosti.

Pri tem ne gre zanemariti tudi frekvenc strinjanja ali nestrinjanja z ze omenjenimi trditvami
za podrobnejsi prikaz samoocene avtenti¢nosti zaposlenih. Frekvence in pripadajoci delezi
izbranih odgovorov zaposlenih so prikazani na sliki 10.
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Slika 10: Samoocena avtenticnosti zaposlenih — frekvence odgovorov

1. Poznam svoje lastne vrednote.

2. Imam jasno postavljene osebne cilje.
3. Vem, kaj me motivira.

4. Sem iskren.

11 7
11
16

5. Se ne pretvarjam, ne igram. |1 6 13
6. Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, prepricaniji in..} 8 12
7. Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. 2 6 12
8. Enostavno se prilagajam spremembam. [#gn 2 10 7
9. Moje osebne tezave ne vplivajo na obnasanje do.. .
10. Sem optimisti¢na oseba.

LIS B S
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11. Zaupam svojim sodelavcem.
12. Verjamem v boljso prihodnost. |11 5 13
13. Sem samozavestna oseba. 4 1 8 7
14. Skrbim za svoj lasten razvoj. ol 2 7 8
15. S sodelavei imam pristne odnose. 7w 2 4 7. 6
16. Upostevam mnenja drugih. |1 1 7/ 11
17. Delujem v najboljSem interesu vseh sodelaveev. |1 6 13

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

Sploh sene strinjam ' Se ne strinjam  Niti se strinjam, niti se ne strinjam ¥ Se strinjam © Popolnoma se strinjam

Vir: lastno delo.

Zaposleni svoje strinjanje s trditvami glede lastne avtentiCnosti najpogosteje ocenjujejo s
(5) popolnoma se strinjam. Najvisji deleZ, ki ga ta ocena doseZe, je 80 %, in sicer pri Cetrti
trditvi: »Sem iskren.« DeleZ ocene (5) popolnoma se strinjam doseZe ve¢ kot 50 % pri
devetih, do 50 % pa pri osmih od skupno sedemnajstih trditev. NajniZji deleZ ocene je
15 %, in sicer pri enajsti trditvi: »Zaupam svojim sodelavcem.« Druga najpogostejsa
ocena, ki jo zaposleni izberejo, je (4) se strinjam. Najvi§ji doseZen deleZ te ocene je 55 %,
in sicer pri drugi trditvi: »Imam jasno postavljene osebne cilje.« Precej visok delez ocene
je tudi pri osmi (50 %) in deseti trditvi (45 %). Pri preostalih Stirinajstih trditvah se delez
ocene giblje med 30 in 40 %, z izjemo Cetrte trditve, kjer doseze le 20 %. Oceni (4) se
strinjam glede na pogostost sledi ocena (2) se ne strinjam. Le-ta najvisji delez (30 %)
doseze pri enajsti trditvi: »Zaupam svojim sodelavcem.« Poleg enajste trditve visok delez
(20 %) doseze tudi pri trinajsti trditvi, ki se nanasa na samozavest posameznika. Ocena (2)
se ne strinjam je izbrana Se pri desetih trditvah, od katerih pri $tirih trditvah dosega 10 %,
pri Sestih pa najmanj, in sicer 5 %. Pri ostalih petih trditvah ni nikoli izbrana.

Malenkost manj pogosta je ocena (3) niti se strinjam niti se ne strinjam. Najvis§jo vrednost
deleza (20 %) doseze pri trditvi, ki se nanasa na pristnost odnosov s sodelavci. Med 10 in
15 % doseze pri petih trditvah, najmanj pa prav tako pri petih trditvah s 5 %. Pri preostalih
trditvah pa ni nikoli izbrana. Ocena (1) sploh se ne strinjam se med zaposlenimi pojavi
najmanjkrat, le pri Stirih trditvah. Pri trditvi, ki se navezuje na skrb za lasten razvoj, doseze
10 %, pri trditvah, ki se nanasajo na jasno postavljene osebne cilje, prilagajanje
spremembam in na odnose s sodelavci, pa doseze le 5 %.
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3.3.2.2 Ocena avtenticnega vodenja vodje s strani zaposlenih

Zaposleni so izpolnili tudi del vpraSalnika, ki se nanasa na avtenticno vodenje vodje in
tako nudi vpogled v oceno vodje s strani zaposlenih. Vprasalnik je sestavljen iz Sestnajstih
trditev, na podlagi katerih so zaposleni ocenjevali elemente avtenticnega vodenja vodje.
Trditve so tukaj razdeljene v $§tiri tematske sklope avtenti¢nosti, v vsakem sklopu so po
Stiri trditve. Tematski sklopi so sledeci: samozavedanje, transparentni odnosi, ponotranjeni
procesi obvladovanja in uravnotezeno procesiranje informacij. Rezultati vprasalnika so
najprej prikazani v povpre¢nih vrednostih za vsako trditev, sledijo povprecne vrednosti
posameznega tematskega sklopa zaradi ugotovitve, kateri tematski sklop trditev je najbolje
ocenjen in kateri najslabSe. Tako bo pridobljen tudi vpogled, kateri tematski sklop
avtenti¢nosti je lahko predmet morebitnih izboljSav avtenti¢nega vodenja vodje. Na koncu
sledijo Se frekvence in delezi ocen posamezne trditve zaradi podrobnejSega prikaza
rezultatov. Hkrati je ta ocena vodje s strani zaposlenih klju¢nega pomena za kasnejSo
primerjavo s samooceno avtenticnega vodenja vodje.

Slika 11 prikazuje povprecne vrednosti ocen zaposlenih za avtenticno vodenje vodje.
Vsaka trditev se navezuje na razlicne elemente, ki oznacujejo avtenticnost vodje oziroma
odsotnost le-te.

Slika 11: Ocena avtenticnosti vodje s strani zaposlenih — povprecne vrednosti

1. Vodja zeli povratne informacije, da bi lahko izboljsal svoj..! 4,60
2. Vodja zna to¢no opisati, kako drugi zaznavajo njegove. . | 3.80
3. Vodja pokaze, da se zaveda svojih prednosti in slabosti. 425
4. Vodja se jasno zaveda svojega vpliva, ki ga ima na druge 4,65
5. Vodja jasno izraza kaj misli. 4,50
6. Vodja prizna napake, ko se pojavijo. 335
7. Vodja odkrito deli informacije z drugimi. 435
8. Vodja je jasen pri izrazanju svojih misli in idej. 4,60
9. Vodja je pri svojih dejanjih skladen s svojimi prepricanji. 435
10. Vodja svoja temeljna prepricanja uporablja tudi pri..! 4,40
11. Vodja ne podleze pritiskom, ki bi ga odvrnili od delovanja,..} 445
12. Vodja pri svojih dejanjih uposteva svoja moralna nacela. 4,15
13. Vodja spodbuja tudi ideje, ki mu predstavljajo izziv zaradi..! 445
14. Vodja, preden sprejme kon¢no odlo€itev, prisluhne tudi. . ! 435
15. Vodja pred sprejetjem posamezne odloCitve objektivno. .} 4,55
16. Vodja spodbuja druge pri izrazanju nasprotujocih si staliSc. 4,20

Povpre¢na vrednost I 431

0 1 2 3 4 5

Vir: lastno delo.

Zaposleni se v najvi§ji meri strinjajo, da se njihov vodja jasno zaveda svojega vpliva, ki ga
ima na druge. Tako cCetrta trditev dosega najvi§jo povprecno vrednost, in sicer 4,65.
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Zaposleni so enotni tudi pri oceni prve in osme trditve, saj imata obe povprecno vrednost
4,60. NanaSata pa se na to, da je vodja jasen pri izrazanju svojih misli in idej ter Zeli
povratne informacije, da bi lahko izboljSal svoj odnos z drugimi. Malo nizjo povprecno
vrednost dosega petnajsta trditev (4,55), ki pravi, da vodja pred sprejemanjem odlocitev
objektivno analizira relevantne podatke. Se vedno relativno visoko se uvriéa tudi peta
trditev (4,50), za katero zaposleni menijo, da vodja jasno pove svoje mnenje.

Nizje z enako povpre¢no vrednostjo (4,45) zaposleni ocenjujejo enajsto in trinajsto trditev,
ki se osredotocata na to, da vodja spodbuja tudi ideje, ki so mu v izziv zaradi njegovih
temeljnih prepricanj, in ne podleze pritiskom, ki bi ga odvrnili od delovanja, skladnega z
njegovimi prepricanji. Deseta trditev ima povprec¢no vrednost 4,40, za katero zaposleni
ocenjujejo, da vodja upoSteva svoja temeljna prepriCanja pri sprejemanju odlocitev.
Sedma, deveta in Stirinajsta trditev dosegajo povprecno vrednost (4,35), kar kaze na to, da
se zaposleni v razmeroma veliki meri strinjajo, da vodja odkrito deli informacije z drugimi
in ravna v skladu s svojimi prepri¢anji in da pred sprejetjem odlocitev prisluhne tudi
drugacnemu mnenju drugih.

Nekoliko manj se kaze strinjanje zaposlenih s tretjo trditvijo: »Vodja pokaze, da se zaveda
svojih prednosti in slabosti.« Ta trditev dosega povpre¢no vrednost 4,25. Se malenkost
nizje se uvrsca Sestnajsta trditev, ki se nanaSa na spodbujanje drugih s strani vodje pri
izrazanju nasprotujocih si staliS¢, kar zaposleni ocenjujejo s povprecno vrednostjo 4,20.
Sledi dvanajsta trditev, ki dosega povprecje 4,15, navezuje pa se na dejstvo, da vodja pri
svojih dejanjih upoSteva svoja moralna nacela.

Najnizje oziroma najslabse zaposleni ocenjujejo vodjo pri tem, da zna to¢no opisati, kako
drugi zaznavajo njegove zmoznosti, kar se pri tej drugi trditvi odraza v povprecni vrednosti
3,80. Se manj pa se zaposleni strinjajo s 3esto trditvijo: »Vodja prizna napake, ko se
pojavijo.« Ta trditev dosega najnizjo povprecno vrednost, in sicer 3,35.

Povpre¢na vrednost strinjanja z vsemi trditvami znasa 4,31. Rezultat je precej visok, zato
je mo¢ trditi, da zaznava avtenti¢nosti vodje s strani zaposlenih dosega precej visoko
stopnjo. Kljub temu se pojavita dve, malenkost slabSe ocenjeni trditvi, ki pa vseeno nista
bili zelo podpovprecni, kvecjemu bi lahko rekli, da je strinjanje zaposlenih do teh dveh
trditev rahlo neopredeljeno. Zato je tukaj moc¢ izboljSave oziroma je mozno z nadaljnjim
raziskovanjem odkriti, zakaj je temu tako, da zaposleni menijo, da vodja ne zna tocno
opisati, kako drugi zaznavajo njegove zmoznosti, ter da ne zna priznati napak, ko se
pojavijo.

Glede na to, da so trditve v vpraSalniku razdeljene na Stiri tematske sklope avtenti¢nosti, so
na sliki 12 prikazana povpre¢ja posameznega tematskega sklopa z namenom ugotoviti
najbolj prevladujo¢ sklop avtenti¢nosti, ki ga po mnenju zaposlenih poseduje vodja. Prve
stiri trditve sodijo v sklop samozavedanja, naslednje §tiri pa v sklop transparentih odnosov.

43



Sledi Se sklop ponotranjenih procesov obvladovanja s sledecimi $tirimi trditvami in Se
sklop uravnoteZenega procesiranja informacij, kamor se uvrs¢ajo zadnje §tiri trditve.

Slika 12: Ocena avtenticnosti vodje s strani zaposlenih — sklopi

Samozavedanje 433
Transparentni odnosi 4,20
Ponotranjeni procesi obvladovanja 434
Uravnotezeno procesiranje informacij 439
Povprec¢na vrednost : : : : 431
o:o 1:0 2!0 3!0 4Lo 5!0

Vir: lastno delo.

Zaposleni se v povprecju v najvisji meri strinjajo s trditvami iz sklopa uravnotezeno
procesiranje informacij, saj le-ta dosega povprecno vrednost 4,39. Rahlo nizje se uvrsca
sklop ponotranjeni procesi obvladovanja s 4,34, ki mu sledi sklop samozavedanja s 4,33.
Relativno najslabse je ocenjen sklop transparentni odnosi, kjer je dosezena povprecna
vrednost 4,20.

Nazadnje so na sliki 13 prikazani Se frekvence in pripadajoci delezi strinjanja z ze
omenjenimi trditvami s strani zaposlenih o njihovi vodji.

Slika 13: Ocena avtenti¢nosti vodje s strani zaposlenih — frekvence odgovorov

2 4 14
1 5 11 3

1. Vodja zeli povratne informacije, da bi lahko izboljsal.
2. Vodja zna to¢no opisati, kako drugi zaznavajo njegove.
3. Vodja pokaze, da se zaveda svojih prednosti in slabosti.
4. Vodja se jasno zaveda svojega vpliva, ki ga ima na druge.
5. Vodja jasno pove svoje mnenje. 10 10
6. Vodja prizna napake, ko se pojavijo.
7. Vodja odkrito deli informacije z drugimi.
8. Vodja je jasen pri izrazanju svojih misli in idej.
1 11 8
12 8
1 9 10
1 15 4
1 9 10
2 9 9
9 11
5 6 9

9. Vodja je pri svojih dejanjih skladen s svojimi prepricanji.
10. Vodja svoja temeljna prepricanja uporablja tudi pri.

11. Vodja ne podleze pritiskom, ki bi ga odvrnili od.

12. Vodja pri svojih dejanjih uposteva svoja moralna nacela.
13. Vodja spodbuja tudi ideje, ki mu predstavljajo izziv.
14. Vodja, preden sprejme koncno odloditev, prisluhne tudi..

15. Vodja pred sprejetjem posamezne odlocitve objektivno.

16. Vodja spodbuja druge pri izrazanju nasprotujocih si. .|
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Sploh sene strinjam  Se ne strinjam  Niti se strinjam, niti se ne strinjam = Se strinjam = Popolnoma se strinjam

Vir: lastno delo.
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Zaposleni svoje strinjanje s trditvami glede avtenti¢nosti vodje v najvecji meri ocenjujejo s
nanasa pa se na to, da se vodja jasno zaveda vpliva, ki ga ima na druge. Precej visok delez
(70 %) ocena dosega tudi pri prvi trditvi, ki se navezuje na to, da vodja Zeli povratne
informacije za izboljSanje svojega odnosa z drugimi. Drugace pa delez ocene (5)
popolnoma se strinjam dosega ve¢ kot 50 % pri sedmih trditvah, do 50 % pa pri devetih

ey e

ey e

»Vodja pri svojih dejanjih upoSteva svoja moralna nacela.« Z malo nizjim delezem, in
sicer 60 %, se uvrsca deseta trditev, ki temelji na tem, da vodja svoja temeljna prepri¢anja
uporablja tudi pri sprejemanju odloc€itev. Za 5 % nizje kot deseta trditev se uvrsS€ata druga
in deveta trditev (55 %), ki predvidevata, da zna vodja to¢no opisati, kako drugi zaznavajo
njegove zmoznosti, in da je pri svojih dejanjih skladen s svojimi prepri¢anji. To¢no 50 %
dosega peta trditev: »Vodja jasno pove svoje mnenje.« Sedem trditev dosega bodisi 40 ali
45 %, to so tretja, sedma, osma, enajsta, trinajsta, Stirinajsta in petnajsta trditev. Med
trditve z niZjim delezem sodijo tri trditve. Sesta trditev (35 %), $estnajsta trditev (30 %) in

v e

ey

dve trditvi, in sicer druga in Sestnajsta. Druga se nanasa na to, da zna vodja opisati, kako
drugi zaznavajo njegove zmoznosti, Sestnajsta pa predpostavlja, da vodja spodbuja druge
pri izrazanju nasprotujocih si staliS¢. Po dve trditvi dosegata 15-odstotni delez, to sta tretja
znasa 5 %, dosegajo Stiri trditve: deveta, enajsta, dvanajsta in trinajsta. Te trditve zajemajo,
da je vodja pri svojih dejanjih skladen s svojimi prepric¢anji, da ne podleze pritiskom, da
vedno uposteva svoja moralna nacela in spodbuja ideje, ki mu predstavljajo izziv zaradi
njegovih temeljnih prepri¢anj. Ocena (2) se ne strinjam je uporabljena le pri drugi trditvi v
delezu 5 % in pri Sesti trditvi v delezu 20 %. Ocena (1) sploh se ne strinjam pa je
uporabljena le enkrat v 10-odstotnem delezu pri Sesti trditvi: »Vodja prizna napake, ko se
pojavijo.«

3.3.2.3 Samoocena avtenticnega vodenja vodje

Zaradi kasnejSe primerjave med zaznavo lastne avtenti¢nosti vodje in avtenti¢nosti vodje,
kot jo zaznavajo zaposleni, je tudi vodja izpolnil anketni vprasalnik z Sestnajstimi
trditvami. Trditve v vprasalniku so enake kot pri vpraSalniku, ki so ga izpolnili zaposleni o
zaznavi avtenti¢nosti vodje. Sledi Se prikaz rezultatov avtentiCnosti vodje glede na
vrednosti posameznega tematskega sklopa. Slika 14 prikazuje rezultate samoocene
avtenticnosti vodje.
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Slika 14: Samoocena avtenticnosti vodje

1. Zelim si povratnih informacij, da bi lahko izboljal svoj.. [ 5,00
2. To¢no znam opisati, kako drugi zaznavajo moje zmoznosti. ! 4,00
3. Znam pokazati, da se zavedam svojih prednosti in slabosti. ! 4,00

4. Jasno se zavedam svojega vpliva, ki ga imam na druge. I 5,00

5. Jasno povem svoje mnenje. I 5,00

6. Priznam napake, ko se pojavijo. I 5,00

7. Odkrito delim informacije z drugimi. | 5,00

8. Jasen sem pri izrazanju svojih misli in idej. 5,00

9. Delujem v skladu s svojimi prepricanji. I 5,00

10. Pri sprejemaniju odlocitev uporabljam svoja temeljna. 5,00

11. Ne podlezem pritiskom, ki bi me odvmili od delovanja, ki. 5,00

12. Pri dejanjih upostevam svoja moralna nacela. 5,00

13. Spodbujam tudi ideje, ki mi predstavljajo izziv zaradi.. 5,00

14. Preden sprejmem konc¢no odloc¢itev, prisluhnem tudi. . I 5,00

15. Preden sprejmem posamezno odloCitev, objektivno.. ! 5,00

16. Spodbujam druge pri izrazanju nasprotujocih si stalisc. I 5,00

Povprec¢na vrednost * ' ' - . 4,88

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5.0

Vir: lastno delo.

Vodja se v najvisji meri strinja s Stirinajstimi od Sestnajstih trditev, ki jih ocenjuje z oceno
(5) popolnoma se strinjam. Drugi in tretji trditvi pa pripisuje oceno (4) se strinjam. Ti dve
trditvi se nanasata na to, ali vodja zna opisati, kako drugi zaznavajo njegove zmoznosti, in
na to, ¢e zna pokazati, da se zaveda svojih prednosti in slabosti. Tako povprecna vrednost
trditev znaSa 4,88, iz Cesar lahko razberemo, da vodja po svojem mnenju poseduje
pomembne elemente avtenti¢nosti.

Na sliki 15 so prikazane povprecne vrednosti trditev glede na to, kam se uvrs¢ajo glede na
tematski sklop avtenticnosti.

Slika 15: Samoocena avtenticnosti vodje — sklopi

Samozavedanje ! 4,50
Transparentni odnosi It 5,00
Ponotranjeni procesi obvladovanja ! 5,00
Uravnotezeno procesiranje informacij It 5,00
Povprec¢na vrednost I’ 4,88
0,‘0 ' 1;0 ' 2:0 ' 3,‘0 ' 4:0 ' 5:0

Vir: lastno delo.

Vsi sklopi dosegajo povpre¢no vrednost oziroma oceno (5) popolnoma se strinjam, razen
sklopa samozavedanja (4,50), kamor spadata prej omenjeni trditvi, ki jih vodja ocenjuje z
oceno (4) se strinjam.
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3.3.2.4 Intervju z vodjo na temo avtenticnega vodenja

Poleg vprasalnika za vodjo o lastni avtenti¢nosti je z vodjo izveden tudi intervju. Zaradi

preglednosti so vprasanja in odgovori intervjuja predstavljeni v tabeli 14.

Tabela 14: Intervju z vodjo — avtenticno vodenje

Avtenti¢no vodenje

1. Kako bi opisali svoj stil oziroma nacin
vodenja (podjetja)? Ste seznanjeni s
konceptom avtenti¢nega vodenja? Kako si
predstavljate ta koncept?

Pri vodenju ne uporabljam klasi¢nega avtoritativnega
nacina vodenja, zaposlenim dam vedeti, da smo med
seboj enaki. Sprejemam mnenja zaposlenih in ne zelim,
da je vse po moje. Ce ima nekdo bolj3o resitev problema,
jo definitivno upoStevam. Za ta koncept prvic sliSim.
Predstavljam pa si ga kot nekaksno pristno vodenje, da
se noben posameznik ne pretvarja v sluzbenih odnosih.

2. Ali bi sebe lahko opisali kot optimisti¢no in
samozavestno osebo, ki verjame v boljso
prihodnost in se zna prilagajati spremembam?

Da, sem zelo optimisti¢na in samozavestna oseba, ki
verjame v boljSo prihodnost. Spremembe so nenehne in
menim, da se jim znam prilagajati.

3. Imate jasno zastavljene osebne cilje in
skrbite za svoj lasten razvoj? Veste tudi, kaj
vas motivira, in ste iskreni ter se ne
pretvarjate? Se zavedate svojih prednosti in
pomanjkljivosti in to tudi priznate? Prosim,
komentirajte te lastnosti, Se posebej v
kontekstu vodenja.

Da, trudim si postavljati ¢im bolj uresnicljive osebne
cilje ter hkrati skrbim za svoj razvoj. Ce se ne razvijag,
na dolgi rok tezko obstane$. Vem tudi, kaj me motivira,
in se imam za zelo iskreno osebo. Da, poskusam se
zavedati svojih prednosti, saj menim, da ima to velik
vpliv na zaposlene. Trudim se ¢im bolj zavedati tudi
svojih slabosti, saj lahko negativno vplivajo na
zaposlene.

4. Ali se zavedate svojih lastnih vrednot in se
hkrati tudi ravnate v skladu z njimi pri svojem
delu/vodenju? Ali se pri svojem delu ravnate
tudi v skladu s svojimi prepricanji in stali§¢i
ter moralno-eti¢nimi naceli? Prosim, razloZite
(na konkretnem primeru) in zakaj se vam to
zdi pomembno ali pa nepomembno pri
vodenju svojega podjetja oziroma zaposlenih?

Da, se jih zavedam in ravnam v skladu z njimi. Ce
sklenes nek dogovor, se ga mora$ drzati, pa tudi Ce je
samo ustni. Na primer, pri dogovorih za placo, dopust,
regres. Res poskusam biti strikten pri dogovorih ter
spostljiv in eti¢en. Tudi to¢nost mi predstavlja veliko
vrednoto, saj menim, da so to zelo pomembni faktorji pri
vodenju in vzdrzevanju korektnih odnosov z
zaposlenimi.

5. Prosim, opisite odnos z zaposlenimi. Ste v
odnosu z njimi odprti, iskreni, pristni,
transparentni? Se vam zdi, da vase osebne
tezave vplivajo na odnos in obnasanje do
sodelavcev? Ali znate zaposlenim iskreno
povedati, kaj mislite, in priznate svoje
napake?

Pri nas smo vsi sodelavci ter med seboj enaki in
enakopravni. Ne Zelim, da me zaposleni jemljejo kot
Sefa. Da, v odnosu z njimi se trudim biti iskren, ¢im bolj
odprt in pristen ter transparenten, vseeno pa mora
obstajati neka meja. Tezko odgovorim na vprasanje, ¢e
moje tezave vplivajo na odnos in obnasanje do
zaposlenih. PoskuSam, da na njih ne izvajam pritiskov,
¢e sem slabe volje. Da, vedno povem, ¢e naredim
napako, in se znam opraviciti, kar lahko tudi sami
povejo. Vsi imamo moznost izraziti svoja mnenja in se o
tem odkrito pogovoriti. Seveda pa je logi¢no, da
nastajajo neka nesoglasja, ki pa so resljiva.

6. Ali zaupate zaposlenim in z njimi pogosto
delite pomembne informacije o delu/podjetju?
Ali lahko recete, da upostevate njihova
mnenja in delujte v najboljSem interesu vseh
zaposlenih?

Da, seveda delim informacije z njimi. Vsak mesec dobijo
povratne informacije o opravljenem delu, izvedenem
prometu ter morebitnih popravkih in izboljsavah. Tudi
zaupam zaposlenim, saj menim, da je to kljucnega
pomena, drugace sploh ni mozno opravljati dela, saj bi
moral vse vedno preverjati za njimi in brez tega zaupanja
ne bi uspesno poslovali vsa ta leta. Da, upoStevam
njihova mnenja in definitivno delujem v interesu vseh.
Bolj kot bomo uspesni, ve¢ bomo zasluzili in naredili.

Vir: lastno delo.
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Glede na odgovore vodje je razvidno, da vodja sicer ne pozna pojma avtenticnega vodenja,
kljub temu pa je seznanjen s posameznimi elementi, ki ta pojem oznacujejo. Poleg
seznanjenosti z bistvenimi elementi avtenticnega vodenja je razvidno, da te elemente
uporablja ali poskuSa uporabljati in se jih drzati pri svojem vodenju podjetja in zaposlenih.
Na podlagi izvedenega intervjuja lahko Se dodatno podkrepim, da vodja izkazuje precej
visoko stopnjo avtenti¢nosti, kljub temu da se tega ne zaveda.

3.3.2.5 Primerjava med samooceno avtenticnega vodenja vodje in oceno avtenticnega
vodenja vodje s strani zaposlenih

Na osnovi rezultatov, pridobljenih s strani zaposlenih in vodje na temo avtenti¢nosti s
pomocjo vprasalnikov, je v nadaljevanju prikazana primerjava med samooceno
avtenticnosti vodje in oceno, ki so mu jo dodelili zaposleni. Najprej so predstavljene
vrednosti trditev s strani zaposlenih in vodje. Sledijo Se vrednosti, prikazane v tematskih
sklopih, in nazadnje so s pomocjo intervjuja z vodjo na temo avtentiCnosti rezultati
primerjave vprasalnikov Se dodatno podkrepljeni. Na ta nacin je pridobljena SirSa slika
avtenticnosti, s pomocjo katere so postavljene kljucne ugotovitve iz tega dela raziskave.

Na sliki 16 so prikazane povprecne ocene zaznane avtenti¢nosti vodje s strani zaposlenih
in samozaznana avtenti¢nost vodje.

Slika 16: Samoocena avtenticnosti vodje in ocena vodje s strani zaposlenih

1. Zelim si povratnih informacij, da bi lahko izboljsal svoj.. 4,605’00
2. To¢no znam opisati, kako drugi zaznavajo moje zmoznosti. 38 04=00

3. Znam pokazati, da se zavedam svojih prednosti in slabosti. : 4:02:2 5
4. Jasno se zavedam svojega vpliva, ki ga imam na druge. 4:655’00
5. Jasno povem svoje mnenje. 450 5,00
6. Priznam napake, ko se pojavijo. 335 5,00
7. Odkrito delim informacije z drugimi. 435 5,00
8. Jasen sem pri izrazanju svojih misli in idej. 4.605’00
9. Delujem v skladu s svojimi prepricanji. 435 5,00
10. Pri sprejemanju odlocitev uporabljam svoja temeljna.. 440 5,00
11. Ne podlezem pritiskom ki bi me odvmili od delovanja, ki.. 445 5,00
12. Pri dejanjih upostevam svoja moralna nacela. 415 5,00
13. Spodbujam tudi ideje, ki mi predstavljajo izziv zaradi.. 445 5,00
14. Preden sprejmem konéno odlogitev, prisluhnem tudi. . 435 5.00
15. Preden sprejmem posamezno odlocitev, objektivno. . 45 55,00
16. Spodbujam druge pri izrazanju nasprotujocih si stalis¢. 420 5,00

Povpreéna vrednost ; ; ; : 431 ‘4=88
ojo , 1lo , 210 , 3:0 ' 4:0 ' s_jo
Samoocena vodje ® Ocena vodje s strani zaposlenih

Vir: lastno delo.
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Vodja si pri vseh trditvah razen ene dodeljuje vi§je ocene, kot mu jih dodeljujejo njegovi
zaposleni. Tako v povpre¢ju ocene vodje in ocene zaposlenih odstopajo za 0,56 tocke.
Najvisje odstopanje (1,65) se kaze pri Sesti trditvi: »Priznam napake, ko se pojavijo.«
Vodja si tukaj dodeljuje najvisjo oceno, medtem ko ga zaposleni ocenjujejo s povprecno
oceno 3,35. Drugo najvisje odstopanje med zaznavo zaposlenih in samozaznavo vodje je
pri dvanajsti trditvi, ki se nanaSa na upoStevanje moralnih nacel pri dejanjih. Odstopanje
znasa 0,85 tocke, saj se vodja ocenjuje z najvi§jo mozno oceno, zaposleni pa ga v
povpre&ju ocenjujejo z vrednostjo 4,15. Se vedno dokaj visoko odstopanje, natanéneje 0,80
tocke, se kaze pri Sestnajsti trditvi. Ta trditev se nanasa na spodbujanje drugih pri izrazanju
nasprotujocih si stalis¢, kjer se vodja ocenjuje s 5, zaposleni pa ga ocenjujejo s povprecno
oceno 4,20.

Nizje v razponu odstopanja se med 0,65 tocke do 0,55 tocke nahaja sledecih Sest trditev:
sedma, deveta, Stirinajsta, deseta, enajsta in trinajsta trditev. V razponu med 0,50 tocke do
0,40 tocke pa so peta, petnajsta, prva in osma trditev.

Tri trditve, ki dosegajo najmanjse odstopanje, so: &etrta, tretja in druga. Cetrta trditev ima
odstopanje 0,35 tocke in se glasi: »Jasno se zavedam svojega vpliva, ki ga imam na
druge.« Tukaj zaposleni ocenjujejo vodjo s povprecno vrednostjo 4,65, kar je tudi najbolje
ocenjena trditev s strani zaposlenih. Vodja pa si dodeljuje najvi§jo oceno, 5. Pri tretji
trditvi, ki se nanaSa na zavedanje lastnih prednosti in slabosti, zaposleni ocenjujejo vodjo s
povprecno oceno 4,25, vodja pa se ocenjuje z oceno 4. Tako odstopanje znasa 0,25 in
predstavlja edino trditev, kjer si vodja dodeljuje slabso oceno, kot mu jo v povprecju
dodeljujejo njegovi zaposleni. NajmanjSe odstopanje (0,20) se kaze pri drugi trditvi:
»Tocno znam opisati, kako drugi zaznavajo moje zmoznosti.« Vodja se ocenjuje z oceno 4,
zaposleni pa mu dodeljujejo povprecno oceno 3,8.

Slika 17 prikazuje Se povprene ocene zaznane avtenticnosti vodje s strani zaposlenih in
samozaznane avtenti¢nosti vodje po tematskih sklopih z namenom nazornejSe ponazoritve
odstopanj.

Slika 17: Samoocena avtenticnosti vodje in ocena vodje s strani zaposlenih — sklopi

Samozavedanje
Transparentni odnosi
Ponotranjeni procesi obvladovanja

Uravnotezeno procesiranje informacij

Povprecna vrednost

0,0 1.0 2,0 3,0 4.0 5,0

Samoocena vodje M Ocena vodje s strani zaposlenih

Vir: lastno delo.
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Najvisje odstopanje med samozaznavo avtenticnosti vodje in zaznavo s strani zaposlenih
se kaze v sklopu transparentni odnosi. Odstopanje znasa 0,80 tocke, ker se vodja v
povprecju ocenjuje s 5, medtem ko mu zaposleni dodeljujejo povprecno vrednost 4,20. Na
drugem mestu z 0,66 tocke odstopanja se nahaja sklop ponotranjeni procesi obvladovanja.
Tukaj je povprecna vrednost vodje 5, zaposlenih pa 4,34. Sledi sklop uravnoteZeno
procesiranje informacij z 0,61 tocke odstopanja. Zaposleni tukaj vodji podeljujejo
povprecno oceno 4,39, vrednost vodje pa je 5. NajmanjSe odstopanje, trditve dosegajo v
sklopu samozavedanja z 0,17 tofke odstopanja. Vodja ima povprecno vrednost 4,5,
zaposleni pa 4,33.

Poleg vprasalnikov avtenti¢nosti je za primerjavo med samooceno avtenti¢nosti vodje in
oceno avtenti¢nosti vodje s strani zaposlenih pomemben tudi izveden intervju z vodjo, saj
sem z intervjujem Se podkrepil rezultate njegovega vprasalnika avtentiCnosti in tako z
dvema razli¢nima vpraSalnikoma potrdil njegovo visoko stopnjo avtenti¢nosti. Vseeno pa
se kaze rahla diskrepanca med tem, kako vodja vidi samega sebe in kako ga vidijo njegovi
zaposleni. Kot je razvidno iz interpretacij rezultatov, se je vodja ocenil boljSe, kot so ga
ocenili njegovi zaposleni. Kljub temu pa so ga zaposleni glede na vpraSalnik Se vedno
ocenili kot avtenticnega vodjo.

3.3.3  Analiza koncepta opolnomocenja zaposlenih

V drugem delu raziskave so predstavljeni rezultati drugega proucevanega koncepta
opolnomocenja zaposlenih. Najprej so predstavljeni rezultati vprasalnikov samoocene
psiholoskega opolnomocenja, strukturnega opolnomocenja in opolnomocenja zaposlenih
na splosno. Sledi interpretacija intervjuja z vodjo na temo psiholoskega in strukturnega
opolnomocenja. Drugace pa so vprasanja v intervjuju v veliki vecini sestavljena iz
vprasalnikov, ki so jih reSevali zaposleni. Razlog je kasnejSa primerjava med samozaznano
opolnomocenostjo zaposlenih in zaznavo opolnomocenosti zaposlenih s strani vodje.

3.3.3.1 Samoocena psiholoskega opolnomocenja zaposlenih

Del vprasalnika za zaposlene se navezuje na psiholoSko opolnomocenje, katerega namen je
opredelitev psiholoSke opolnomocenosti med zaposlenimi. Vprasalnik je sestavljen iz
osmih trditev, nadalje pa so te trditve razdeljene Se na Stiri tematske sklope. Tematski
sklopi so: pomen dela, kompetence, samoodlo¢anje in vpliv na delo. V nadaljevanju so
najprej prikazane povprecne vrednosti posamezne trditve, sledijo povprecne vrednosti
posameznega tematskega sklopa, zaradi ugotovitve, kateri sklop trditev je najbolje ocenjen
in kateri najslabSe. Tako bo pridobljen tudi vpogled, kateri sklop psiholoSkega
opolnomocenja najbolj izstopa. Na koncu sledijo Se frekvence in delezi ocen posamezne
trditve zaradi podrobnejSega prikaza rezultatov.
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Slika 18 prikazuje povprecne vrednosti strinjanja oziroma nestrinjanja zaposlenih z osmimi
trditvami, vezanimi na psiholosko opolnomocenje.

Slika 18: Psiholosko opolnomocenje zaposlenih — povprecne vrednosti

1. Delo, ki ga opravljam je zame zelo pomembno. 6.10
2. Sluzbene aktivnosti mi osebno veliko pomenijo. 5,95
3. Verjamem v svoje sposobnosti pri opravljanju dela. 645
4. Posedujem spretnosti, ki so potrebne za opravljanje dela. 6.45
5. Sam se lahko odlo¢im, kako bom opravil delo. 5,65
6. Imam precej moznosti za samostojnost in svobodo pri.. 5.90
7. Imam pomemben vpliv na dogajanje v delovnem okolju. 5,15

8. Imam precejSen nadzor nad dogajanjem v delovnem okolju. 5,10

Povpre¢na vrednost — 5.84

Vir: lastno delo.

Zaposleni se v najvisji meri strinjajo s tretjo in Cetrto trditvijo, saj obe dosegata povprecno
vrednost 6,45. Tretja trditev se nanasa na vero v posameznikove sposobnosti pri
opravljanju dela, Cetrta trditev pa se osredotoCa na posedovanje potrebnih spretnosti za
opravljanje dela. V precejSnji meri se zaposleni strinjajo tudi s tem, da je delo, ki ga
opravljajo za njih, pomembno. Gre za prvo trditev, ki dosega povpreéno vrednost 6,10. Se
vedno dokaj visoko povprec¢no vrednost (5,95) dosega druga trditev: »Sluzbene aktivnosti
mi osebno veliko pomenijo.« Sesta trditev se nanasa na moznosti za samostojnost in
svobodo pri opravljanju dela ter dosega povprecno vrednost 5,90.

Rezultat pete trditve kaze na to, da zaposleni z dosezeno povprec¢no vrednostjo 5,65
menijo, da se lahko sami odloc¢ajo, kako bodo opravljali delo. Relativno nizje zaposleni
izrazajo svoje strinjanje s sedmo in osmo trditvijo. Sedma trditev se nanaSa na
pomembnost vpliva pri dogajanju v delovnem okolju in dosega povprec¢no vrednost 5,15.
Osma trditev dosega povpre¢no vrednost 5,10: »Imam precejSen nadzor nad dogajanjem v
delovnem okolju.«

Interpretacije povpreénega strinjanja zaposlenih s trditvami kaZejo, da nobena trditev ne
dosega zelo visoke stopnje nestrinjanja. Samo dve trditvi od osmih dosegata relativno nizji
povprecni vrednosti, kar pa vseeno ni zaskrbljujo¢ rezultat. Skupna povprecna vrednost
trditev znasa 5,84 in je precej visoka, zato lahko sklepam, da je med zaposlenimi v podjetju
zaznan koncept psiholoskega opolnomocenja.

Hkrati so me zanimale tudi povprecne vrednosti trditev glede na tematske sklope
psiholoskega opolnomocenja. Prvi dve trditvi sodita v sklop pomena dela, naslednji dve v
sklop kompetenc, slede¢i dve v sklop samoodloc¢anja in zadnji dve v tematski sklop vpliva
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na delo. Povprecne vrednosti trditev, ki so jih ocenili zaposleni glede na sklope
psiholoskega opolnomocenja, so prikazane na sliki 19.

Slika 19: Psiholosko opolnomocenje zaposlenih — sklopi

Pomen dela 6,03
Kompetence ! 645
Samoodlocanje It 5,78
Vpliv na delo ! 5,13
Povprec¢na vrednost ' 5,84

T T T T T T T 1

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0 6,0 7,0
Vir: lastno delo.

Najvisje povprecje dosega sklop kompetence z vrednostjo 6,45, kamor sodita tretja in
Cetrta trditev. Rahlo nizje zaposleni v povpre¢ju ocenjujejo prvo in drugo trditev, ki sodita
v sklop pomen dela, ki dosega povprec¢no vrednost 6,03. Sledi sklop samoodloc¢anje s
povprecno vrednostjo 5,78, katerega sestavljata peta in Sesta trditev. Relativno najslabse
(5,13) sta v povprecju ocenjeni trditvi sedem in osem in tako na zadnje mesto uvrscata
sklop vpliv na delo.

Nazadnje so na sliki 20 prikazane Se frekvence in pripadajoci delezi strinjanja oziroma
nestrinjanja zaposlenih z Ze omenjenimi trditvami, ki se navezujejo na psiholosko
opolnomocenje.

Slika 20: Psiholosko opolnomocenje zaposlenih — frekvence odgovorov

1. Delo, ki ga opravljam je zame zelo pomembno. i 100040 6 9
2. Sluzbene aktivnosti mi osebno veliko pomenijo. ‘ 100a 8 7
T
3. Verjamem v svoje sposobnosti pri opravljanju dela. ‘- 7/ 11
1
4. Posedujem spretnosti, ki so potrebne za opravljanje dela. ‘- 7 11
5. Sam se lahko odlo¢im, kako bom opravil delo. ‘ 2 I 9 3
6. Imam precej moznosti za samostojnost in svobodo pri | 10 4
o G
opravljanju dela. 1
7. Imam pomemben vpliv na dogajanje v delovnem okolju. ‘ 2 I il
8. Imam precejSen nadzor nad dogajanjem v delovnem okolju. ‘ 3 E 10 2

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

Sploh se ne strinjam Se ne strinjam Deloma se ne strinjam
Niti se strinjam, niti se ne strinjam ® Deloma se strinjam Se strinjam

Popolnoma se strinjam

Vir: lastno delo.
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Zaposleni svoje strinjanje s trditvami glede psiholoskega opolnomocenja najbolj pogosto
»Imam pomemben vpliv na dogajanje v delovnem okolju.« Dve trditvi dosegata enak
delez, 50 %. Ti dve trditvi, Sesta in osma, se nanaSata na moZnosti za samostojnost in
svobodo pri delu ter na nadzor nad dogajanjem v delovnem okolju. Preostalih pet trditev
dosega manj kot 50 %. Peta trditev s 45 % se nanaSa na posameznikovo odlocitev, kako bo
opravil svoje delo. S 40 % se druga trditev glasi: »SluZbene aktivnosti mi osebno veliko
pomenijo.« Tudi tretja in Cetrta trditev dosegata enak, in sicer 35-odstotni delez. Trditvi se
navezujeta na vero v svoje sposobnosti pri opravljanju dela in posedovanje spretnosti, ki so

VR

eyee

dosega pri tretji in Cetrti trditvi, in sicer 55 %. Nizje se uvrsca prva trditev s 45 %. Z izjemo
sedme trditve, ki ni nikoli uporabljena pri tej oceni, preostale stiri trditve dosegajo delez v
razponu med 10 in 35 %. Druga trditev dosega 35 %, Sesta 20 % in peta trditev 15 %.

e

ey e

ey e

Ocena (4) niti se strinjam niti se ne strinjam je uporabljena pri treh trditvah od osmih,
katerih delezi se gibajo med 10 in 15 %. Najvisji delez (15 %) dosega osma trditev, peta in
sedma trditev pa dosegata 10 %. To kaZe na precej nizko stopnjo neopredeljenosti
zaposlenih, saj to oceno uporabijo le pri treh trditvah.

Glede na pogostost uporabljenih ocen sledita Se ocena (3) deloma se ne strinjam in (2) se
ne strinjam. Obe pa jo prejmeta pri le dveh trditvah. Pri oceni 3 je to sedma trditev s 15 %
in prva trditev z le 5 %. Pri oceni 2 pa se le-ta pojavi pri trditvi osem s 15 % in trditev dve
zle 5 %. Za oceno (1) sploh se ne strinjam, se ne opredeljuje nihée izmed anketiranih za
nobeno trditev.

3.3.3.2 Samoocena strukturnega opolnomocenja zaposlenih

Zaposleni so izpolnili tudi vpraSalnik strukturnega opolnomocenja, ki obsega dvanajst
trditev. Nadalje se teh dvanajst trditev deli na S§tir1 tematske sklope strukturnega
opolnomocenja, in sicer: dostop do priloznosti, dostop do informacij, dostop do virov in
dostop do podpore. V nadaljevanju so najprej prikazane povprecne vrednosti posamezne
trditve, sledijo povpre¢ne vrednosti posameznega tematskega sklopa, zaradi ugotovitve,
kateri sklop trditev je najbolje ocenjen in kateri najslabse. Tako bo pridobljen tudi vpogled,
kateri sklop strukturnega opolnomocenja najbolj izstopa. Na koncu sledijo Se frekvence in
delezi ocen posamezne trditve zaradi podrobnejSega prikaza rezultatov.
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Slika 21 prikazuje povprecne vrednosti strinjanja zaposlenih z dvanajstimi trditvami,
vezanimi na strukturno opolnomocenje. Vsaka trditev se navezuje na razlicne elemente, ki
oznacujejo prisotnost oziroma odsotnost strukturnega opolnomocenja med zaposlenih.

Slika 21: Strukturno opolnomocenje zaposlenih — povprecne vrednosti

1. Delo mi predstavlja izziv. ] 4,30
2. Delo, ki ga opravljam, mi daje moznost, da pridobim nove. ,— 4,00
3. Imam moznost opravljati naloge, pri katerih uporabljam. .- 425
4. Imam informacije o trenutnem dogajanju v podjetju. 1 3,75
5. Poznam vrednote vodstva. 1 425
6. Poznam cilje vodstva. 1 4,20
7. Dobim povratne informacije o nalogah, ki jih dobro opravim. 1 3,70
8. Delezen sem predlogov, kako lahko Se izboljsam svoje delo. 1 3.60
9. ZareSevanje tezav dobim koristne nasvete. ! 3,85
10. Na voljo imam dovolj ¢asa, da naredim potrebno. .- 4,20
11. Na voljo imam dovolj ¢asa za izpolnitev svojih delovnih. ,— 445
12. Na voljo imam zacasno pomo¢, kadar jo potrebujem. 1 3,65
Povprecna vrednost 1 4,02
0,0 1,'0 zto 3jo 4jo ' 510

Vir: lastno delo.

Zaposleni se v najvi§ji meri strinjajo z enajsto trditvijo, ki se nanasa na dovolj ¢asa za
izpolnitev delovnih nalog in dosega povpre¢no vrednost 4,45. V precej visoki meri se
zaposleni strinjajo tudi s prvo trditvijo, ki dosega povpre¢no vrednost 4,30 in se glasi:
»Delo mi predstavlja izziv.« Povprecno vrednost 4,25 dosegata tretja in peta trditev, ki se
osredotoc¢ata na opravljanje nalog, pri katerih lahko zaposleni uporabljajo vse svoje
sposobnosti, in na poznavanje vrednot vodstva. Enako povpre¢no vrednost 4,20 dosegata
tudi Sesta in deseta trditev. Nanasata se na poznavanje ciljev vodstva in na potreben ¢as za
opravljanje potrebne papirologije. V veliki meri se zaposleni strinjajo tudi z drugo trditvijo,
ki dosega povprecno vrednost 4. Ta trditev se glasi: »Delo, ki ga opravljam, mi daje
moznost, da pridobim nove ves¢ine in znanja.«

Relativno nizja stopnja strinjanja zaposlenih se kaze pri preostalih Sestih trditvah, ki se
odraza v razponu povpre¢nih vrednosti med 3,60 in 3,85. Slednjo povprecno vrednost
dosega deveta trditev, ki pravi: »Za reSevanje tezav dobim koristne nasvete.« Sledi Cetrta
trditev s povprecno vrednostjo 3,75 in se navezuje na informiranost o dogajanju v podjetju.
S povprecno vrednostjo 3,70 pa se sedma trditev nanasa na prejemanje povratnih
informacij o dobro opravljenih nalogah. Dvanajsta trditev dosega malenkost nizjo
povprec¢no vrednost, in sicer 3,65. Ta trditev preverja, ali imajo zaposleni dostop do
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dodatne pomoci, kadar jo potrebujejo. Najnizjo povprecno vrednost (3,60) dosega osma
trditev, ki se navezuje na prejemanje predlogov s strani vodstva za izboljSanje dela
zaposlenih.

Skupna povprecna vrednost vseh trditev je relativno visoka, saj znaSa 4,02. Tako je mo¢
sklepati, da je v podjetju med zaposlenimi prisotna precej visoka stopnja strukturnega
opolnomocenja. Nobena trditev ne dosega izrazito visoke stopnje nestrinjanja, saj se
povpre¢ne vrednosti gibajo med 3,60 in 4,45.

Z namenom ugotoviti, kateri tematski sklop strukturnega opolnomocenja najbolj izstopa,
so v nadaljevanju na sliki 22 prikazane povprecne vrednosti po tematskih sklopih. Prve tri
trditve sodijo v sklop dostop do priloznosti, sledece tri v sklop dostop do informacij, nato
sledi sklop dostop do virov s sledecimi tremi trditvami. Zadnje tri trditve pa sodijo v sklop
dostop do podpore.

Slika 22: Strukturno opolnomocenje zaposlenih — sklopi

Dostop do priloznosti 4,18
Dostop do informacij 4,07
Dostop do virov 3,72
Dostop do podpore 4,10

Povprec¢na vrednost  INEIN—— 4,02

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0
Vir: lastno delo.

Najvi§jo povprecno vrednost dosega tematski sklop dostop do priloznosti, z vrednostjo
4,18, kamor sodita prva, druga in tretja trditev. Trditve deset, enajst in dvanajst sodijo v
tematski sklop dostop do podpore, kateri dosega povprecno vrednost 4,10. Sledi tematski
sklop dostop do informacij s povprecno vrednostjo 4,07, katerega sestavljajo Cetrta, peta in
Sesta trditev.

Relativno najslabse (3,72) je v povprecju ocenjen tematski sklop dostop do virov. Ta
tematski sklop zajema trditve sedem, osem in devet. Te tri trditve se nanasajo na
pridobivanje povratnih informacij o opravljenih nalogah, prejemanje predlogov za
izboljSanje posameznikovega dela in prejemanje koristnih nasvetov za reSevanje tezav
zaposlenih.

Ne gre zanemariti tudi frekvenc odgovorov strinjanja ali nestrinjanja z Ze omenjenimi
trditvami za podrobnejSi prikaz samoocene strukturnega opolnomocenja zaposlenih.
Frekvence in pripadajoci delezi izbranih odgovorov zaposlenih so prikazani na sliki 23.
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Slika 23: Strukturno opolnomocenje zaposlenih — frekvence odgovorov

1. Delo mi predstavljaizziv. |1 1 9 9

2. Delo, ki ga opravljam, mi daje moznost, da pridobim nove
vescine in znanja.
3. Imam moznost opravljati naloge, pri katerih uporabljam vse
moje sposobnosti in znanja.

4. Imam informacije o trenutnem dogajanju v podjetju. 1 1 B 12 3
5. Poznam vrednote vodstva. ' 1 1 10 8

6. Poznam cilje vodstva. 4 8 8

7. Dobim povratne informacije o nalogah, ki jih dobro
opravim.

8. Delezen sem predlogov, kako lahko Se izboljsam svoje delo. 3 6 7 4

9. ZareSevanje tezav dobim koristne nasvete. | 1 5 10 4

10. Na voljo imam dovolj ¢asa, da naredim potrebno
papirologijo.
11. Na voljo imam dovolj ¢asa za izpolnitev svojih delovnih
nalog.

16 4
11 9
12. Na voljo imam zacasno pomo¢, kadar jopotrebujem. 1. 2 3 11 3
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Sploh sene strinjam © Se ne strinjam ~ Niti se strinjam, niti se ne strinjam = Se strinjam * Popolnoma se strinjam

Vir: lastno delo.

Zaposleni svoje strinjanje s trditvami glede strukturnega opolnomocenja v najvisji meri
ocenjujejo s (4) se strinjam. Pri deseti trditvi tako ta ocena dosega najvisji delez, in sicer
80 %, nanaSa pa se na to, da imajo zaposleni dovolj Casa za izpolnitev delovnih nalog.
Precej visok delez (60 %) ocena doseze tudi pri Cetrti trditvi, ki se navezuje na to, da imajo
zaposleni dostop do informacij o dogajanju v podjetju. Delez v viSini 55 % imata trditvi
enajst in dvanajst ter se navezujeta na Cas za izpolnitev delovnih obveznosti in prejemanje
pomoci, kadar je to potrebno. S 50 % sledita peta in deveta trditev. Drugae pa Se delez
ocene (4) se strinjam doseze med 25 in 45 % pri Sestih od skupno dvanajstih trditev. Gre za
prvo, drugo, tretjo, Sesto, sedmo in osmo trditev. Najnizji deleZ (25 %) ta ocena doseze pri
drugi trditvi: »Delo, ki ga opravljam, mi daje moznost, da pridobim nove ves€ine in
znanja.«

Druga najpogostejSa ocena je (5) popolnoma se strinjam, kjer najvi§ji delez (45 %)
dosezejo tri trditve, in sicer prva, tretja in enajsta trditev. V 40-odstotnem delezu se ocena
pojavi pri drugi, peti in Sesti trditvi. Sledi 20-odstotni delez, ki se pojavi pri Stirih trditvah:
sedem, osem, devet in deset. Najnizji deleZ dosega pri Cetrti in dvanajsti trditvi s 15 %.

Glede na pogostost izbora ocene sledi ocena (3) niti se strinjam niti se ne strinjam.
Uporabljena je pri desetih od dvanajstih trditev. Najvi§ji delez, 30 %, dosezejo tri trditve,
in sicer druga, sedma in osma trditev. Druga trditev se nanaSa na to, da delo omogoca
pridobitev novih ves€in in znanja, sedma trditev predpostavlja, da zaposleni dobijo
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povratne informacije o dobro opravljenih nalogah, osma trditev pa se osredoto¢a na
predloge za izboljSanje dela. Deveta trditev, ki predpostavlja, da zaposleni za reSevanje
tezav dobijo koristne nasvete, dosega 25 %. Po dve trditvi dosegata 15-odstotni delez, in
sicer &etrta in dvanajsta trditev. Sesta trditev dosega 20 %, sledi pa ji tretja trditev z 10 %.

e e

poznavanje vrednot vodstva in na to, ali delo posamezniku predstavlja izziv.

Ocena (2) se ne strinjam je uporabljena pri devetih izmed dvanajstih trditev. Pri osmi
trditvi se pojavi v 15-odstotnem delezu, pri sedmi in dvanajsti trditvi v 10-odstotnem
delezu, medtem ko pa pri prvi, drugi, tretji, Cetrti, peti in deveti trditvi v 5-odstotnem
delezu. Ocena (1) sploh se ne strinjam se pojavi najmanj pogosto, saj je uporabljena le pri
dveh trditvah v 5-odstotnem delezu, in sicer pri prvi in dvanajsti trditvi.

3.3.3.3 Samoocena splosnega opolnomocenja zaposlenih

Poleg trditev o psiholoskem in strukturnem vidiku opolnomocenja so se zaposleni morali
glede na stopnjo strinjanja opredeliti tudi do treh trditev, ki se nanaSajo na splosni vidik
opolnomocenja. Glede na delo avtorjev Laschinger, Finegan, Shamian in Wilk (2001) sta
prvi dve trditvi pomembni zaradi SirSe slike opolnomocenja zaposlenih. Hkrati pa so mi
bile te trditve v pomo¢ pri analizi oziroma interpretaciji analize obeh proucevanih
konstruktov, ki sledi v nadaljevanju magistrskega dela. Zato je samoocena sploSnega
vidika opolnomocenja najprej prikazana s povprecnimi vrednostmi, sledijo Se frekvence in
delezi odgovorov.

Slika 24 prikazuje povprecne vrednosti strinjanja s trditvami, vezanimi na splosni vidik
opolnomocenja. Zaposleni so se tudi tukaj morali opredeliti na 5-stopenjski lestvici
strinjanja oziroma nestrinjanja.

Slika 24: Splosno opolnomocenje zaposlenih — povprecne vrednosti

1. Splosno gledano, mi trenutno delovno okolje omogoca, da 425
svoje delo opravljam uc¢inkovito. -
2. Na splosno lahko recem, da je moje delovno okolje 380
naklonjeno opolnomocenju. T
3. Slog vodenja vpliva na moje opolnomocenje. 3,90
0,0 1.0 2,0 3,0 4.0 5,0

Vir: lastno delo.

Zaposleni so si najbolj enotni pri prvi trditvi: »SploSno gledano, mi trenutno delovno
okolje omogoca, da svoje delo opravljam ucinkovito.« Trditev dosega povprecno vrednost
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4,25. Rahlo nizjo povprecno vrednost, natancneje 3,90, ima tretja trditev, ki predpostavlja,
da slog vodenja vpliva na opolnomocenje zaposlenih. Relativno najnizjo povprecno
vrednost 3,80 dosega druga trditev, ki se glasi: »Na sploSno lahko recem, da je moje
delovno okolje naklonjeno opolnomocenju.«

Zaradi podrobnejSega prikaza strinjanja zaposlenih z zgoraj omenjenimi trditvami slika 25
prikazuje Se frekvence in pripadajoce deleze odgovorov.

Slika 25: Splosno opolnomocenje zaposlenih — frekvence odgovorov

1. Splosno gledano, mi trenutno delovno okolje omogoca, da 3 9 8
svoje delo opravljam uc¢inkovito.
2. Na splosno lahko recem, da je moje delovno okolje 5 14 1
naklonjeno opolnomocenju.
3. Slog vodenja vpliva na moje opolnomocenje. 5 12 B8
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %

Sploh sene strinjam © Se ne strinjam  Niti se strinjam niti se ne strinjam = Se strinjam = Popolnoma se strinjam

Vir: lastno delo.

Zaposleni v najvisji meri trditve ocenjujejo z oceno (4) se strinjam. Pri drugi trditvi tako ta
ocena dosega najvisji delez, in sicer 70 %. Precej visok delez (60 %) ocena doseze tudi pri
tretji trditvi. Delez v visini 45 % pa ocena doseze pri prvi trditvi. Druga najpogostejsa

ocena je (3) niti se strinjam niti se ne strinjam. Najvis§ji delez te ocene (25 %) doseZeta
druga in tretja trditev. Pri prvi trditvi pa je dosezen le 15-odstotni delez.

Glede na pogostost izbora ocen sledi ocena (5) popolnoma se strinjam. Najvisjo frekvenco
(40 %) ta ocena doseze pri prvi trditvi, sledita tretja (15 %) in druga trditev (5 %). Preostali
dve oceni (1) sploh se ne strinjam in (2) se ne strinjam nista nikoli uporabljeni pri nobeni
trditvi.

3.3.3.4 Intervju z vodjo na temo opolnomocenja zaposlenih

Z vodjo je izveden tudi intervju na temo opolnomocenja zaposlenih, ki temelji na
vprasalniku opolnomocenja za zaposlene. Namen tega dela intervjuja je primerjati oziroma
ugotoviti, kako vodja zaznava opolnomocenost svojih zaposlenih in kako so se zaposleni
ocenili sami. Zaradi preglednosti so vprasanja in odgovori realiziranega intervjuja z vodjo
prikazani v naslednji tabeli 15.
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Tabela 15: Intervju z vodjo — opolnomocenje zaposlenih

Opolnomocenje zaposlenih

1. Ali poznate koncept opolnomocenja
zaposlenih? Kako si ga razlagate oziroma
predstavljate?

Ne poznam tega pojma. Razlagam pa si ga na primer
tako, da ko zaposleni dobi neko nalogo, se sam odlo¢i,
kako bo nalozil tovornjak, ali pa disponent, kateremu
vozniku bo dodelil katero stranko. Jaz jim lahko dam
kvec¢jemu kaksSen nasvet, kako naj opravijo delo.

2. Ali menite, da imajo zaposleni pozitiven
odnos do svojega dela, jim je delo pomembno?
Lahko ocenite tudi, ¢e pri opravljanju svojega
dela verjamejo v svoje sposobnosti in ¢e imajo
spretnosti, ki jih potrebujejo za opravljanje
svojega dela?

Da, menim, da imajo, saj zaposleni, ki nima
pozitivnega odnosa do dela, pri meni ne bi mogel
delati. Menim, da jim je delo pomembno, saj ga
drugace verjetno ne bi opravili kakovostno, ¢esar pa
jaz ne bi toleriral. Da, menim, da zaupajo v svoje
sposobnosti, saj je to specifi¢no delo, pri katerem je
treba biti previden in spreten, predvsem na cesti.

3. Se zaposleni lahko sami odlo¢ijo, kako bodo
opravili svoje delo? Ali jih spodbujate, da so
lahko samostojni in svobodni pri opravljanju
svojega dela? Mislite, da zaposlenim
zagotavljate obcutek, da imajo tudi oni nadzor
in vpliv nad dogajanjem v delovnem okolju?

Zaposlene spodbujam, da se morajo sami odlociti,
kako bodo kaj naredili. Vseeno pa me lahko prosijo za
nasvet. Da, seveda, saj morajo biti zelo samostojni, to
narava dela zahteva od njih. Da, sigurno imajo nadzor
in vpliv. Vsak ve, kaj so njegove pristojnosti, sicer
dam neka navodila in napotke, ampak hkrati si lahko
zaposleni sam prilagodi delo. Pri vecjih,
pomembne;jsih odloc¢itvah, mi morajo zadevo
predstaviti, ampak se vseeno na koncu pogovorimo in
skupaj odlo¢imo.

4. Ali imajo vasi zaposleni moznost opravljati
delovne naloge, pri katerih lahko uporabijo vse
svoje sposobnosti in znanja? Menite, da delo, ki
ga zaposleni opravljajo, daje moznost, da
pridobijo nove veséine in znanja ter da jim
hkrati predstavlja tudi izziv? Jim hkrati nudite
tudi dovolj priloznosti za njihovo osebno rast in
razvoj?

Da, imajo. Gre za specifi¢no delo, pri katerem se
morajo dokazati, drugace tega ne morejo delati. Novih
znanj, mislim, da ravno ne pridobijo zaradi
specifi¢nosti dela, vendar pa pridobijo veliko izkusenj
na terenu. Menim, da jim delo predstavlja izziv, Se
posebej, ¢e radi delajo to, kar delajo. Izziv je sigurno
takrat, ko gre za sodelovanje s tujino ali uvedbo nove
opreme. Glede razvoja in osebne rasti tezko recem,
imamo obcasna predavanja o zakonih, uc¢enje tujih
jezikov ter administracija ima izobrazevanja pri uvedbi
novih programov, produktov.

5. Ali mislite, da zaposleni dovolj dobro
poznajo vrednote in cilje v podjetju ter
razpolagajo z informacijami o trenutnem stanju
v podjetju? Ali menite, da ste jim nasteto jasno
sporo¢ili?

Da, jasno jim dam vedeti, da so najpomembnejse
vrednote pri tem delu natan¢nost, to¢nost, red,
disciplina, skrbnost, skrb za opremo. Tudi informacije
jim redno predajam. Vse omenjeno je predstavljeno
vsakemu zaposlenemu.

6. Imajo zaposleni dovolj ¢asa za izpolnitev
delovnih nalog? Ali z vase strani dobijo
povratne informacije o nalogah, ki jih dobro
opravijo, in predloge, kako lahko $e izboljSajo
svoje delo? V primeru tezav pri delovnih
nalogah jim pomagate z nasveti ali dodatno
zacasno pomocjo?

Da, imajo. Ko naredijo svoje delo, lahko zakljuéijo.
Saj je zaradi specifi¢nosti dela delovnik gibljiv. Da,
dobijo povratne informacije, so tudi pohvaljeni, $e
posebej, ¢e naredijo kak$no stvar samoiniciativno.
Dajem jim tudi predloge, kako kaj izboljsati,
spremeniti. Vedno dobijo pomo¢, ko jo potrebujejo in
se vedno obrnejo name v primeru tezav.

7. Ali se zavzemate, da so zaposleni ¢im bolj
vkljuceni v delovanje podjetja? Jih vkljucujete v
sprejemanje pomembnih odlocitev in upostevate
njihova mnenja? Lahko tudi sami sprejemajo
pomembne odlocitve, vi pa jim pri tem lahko
zaupate?

Da, seveda, saj smo odvisni drug od drugega. Redno
jih vklju€ujem v sprejemanje pomembnih odlocitev,
predvsem disponenta, ki imata ve¢ znanja na nekaterih
podrodjih kot jaz. Na splosno lahko re¢em Se, da je
odvisno od situacije in oddelka v podjetju, ter seveda
ne morem za vse skrbeti sam in imeti popoln nadzor.
Odlocitve lahko sprejemajo sami, vendar do neke
dolocene mere, ter jim hkrati tudi zaupam, saj brez
tega ne gre, saj potem ne bi mogli normalno delovati.

Vir: lastno delo.
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Podobno kot pri konceptu avtenti¢nega vodenja tudi pri opolnomocenju zaposlenih vodja
ni seznanjen s tem pojmom, vendar pa zna opisati, kaj pojem opolnomocenja predstavlja.
Tudi v nadaljevanju intervjuja pri posameznem vprasanju, ki zajema elemente
opolnomocenja, jasno opredeli in prepoznava te elemente opolnomocenja zaposlenih v
svojem podjetju. Moc je sklepati, da vodja zaznava visoko stopnjo opolnomocenosti svojih
zaposlenih. Hkrati je razvidno, da vodja, ¢eprav nezavedno, veliko prispeva k ustvarjanju
opolnomocenega okolja za zaposlene skozi razli¢ne aktivnosti, ki se dogajajo v podjetju.

3.3.3.5 Primerjava med samooceno opolnomocenja zaposlenih in oceno opolnomocenja
zaposlenih s strani vodje

Primerjava med samooceno opolnomocenja zaposlenih in oceno opolnomocenja
zaposlenih s strani vodje je prav tako pomemben del, katerega namen je prikazati
morebitne razlike med zaznavo opolnomocenja zaposlenih s strani vodje in njihovo
samooceno. VpraSanja v intervjuju v veliki meri temeljijo na trditvah za zaposlene v
vprasalniku. Del trditev oziroma vprasanj se nanaSa na psiholosko opolnomocenje, drugi
del pa na strukturno opolnomocenje. Na podlagi izvedenega intervjuja je ugotovljeno, da
ne obstajajo bistvene razlike med zaznavo opolnomocenja zaposlenih s strani vodje in
samooceno zaposlenih. Prisotno je strukturno opolnomocenje, pri katerem daje vodja
precej velik poudarek, pa Ceprav Cisto nezavedno, glede na to, da ni seznanjen s konceptom
opolnomocenja. Zaposlenim daje veliko moznosti, da sami samostojno opravljajo svoje
delo, jih vkljucuje v vse odlocitve, tudi tiste pomembnejSe narave, ter jim nudi dostop do
informacij. Kar se ti¢e psiholoskega opolnomocenja zaposlenih, vodja skozi opazovanje
zaposlenih pri delu ocenjuje, da so psiholosko opolnomoceni. Vodja meni, da je
zaposlenim delo pomembno in da imajo pozitiven odnos do dela.

3.3.4 Povezava med avtenticnim vodenjem in opolnomocenjem zaposlenih

Povezava med avtenticnim vodenjem in opolnomocenjem zaposlenih je izvedena s
pomocjo povprecnih ocen odgovorov zaposlenih o zaznavi avtentinosti vodje in
povprecnih ocen zaposlenih o lastni opolnomocenosti. Pri tem se koncept opolnomocenja
razdeli na psiholosko in strukturno opolnomocenje zaradi loCene obravnave in primerjave
le-teh. V ta namen se povprec¢ni rezultati vsakega posameznega zaposlenega glede zaznave
avtenticnosti vodje ter lastne psiholoSke in strukturne opolnomocenosti nahajajo v prilogi
5. Zaradi poenotenega prikaza rezultatov je 7-stopenjska lestvica pri vpraSalniku
psiholoskega opolnomocenja standardizirana v 5-stopenjsko lestvico. Natancneje so
omenjeni rezultati zaradi boljSe preglednosti prikazani v obliki dveh loCenih raztresenih
grafikonov, ki sta prikazana na slikah 26 in 27. Vsaka tocka predstavlja par spremenljivk
posameznega zaposlenega glede povprecne ocene med obema prouc¢evanima konceptoma.

Na sliki 26 je najprej prikazana povezava med avtenti¢nim vodenjem in psiholoSkim
opolnomocenjem zaposlenih v podjetju.
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Slika 26: Povezava med avtenticnim vodenjem in psiholoskim opolnomocenjem
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Od dvajsetih dvanajst zaposlenih (60 %) zaznava vi§jo vrednost avtenti¢nosti vodje v
primerjavi z lastno vrednostjo psiholoskega opolnomocenja. Preostalih osem zaposlenih
(40 %) pa zaznava ravno obratno. Razlike povprecnih ocen avtenti¢nosti vodje in ocen
psiholoskega opolnomocenja so relativno majhne, saj se gibajo med —0,48 in 0,88. Pri
dvanajstih zaposlenih, ki zaznavajo visjo vrednost avtenticnosti vodje v primerjavi z
vrednostjo psiholoskega opolnomocenja, razlike segajo od 0,06 do 0,88. Pri preostalih
osmih zaposlenih, ki zaznavajo vrednosti ravno obratno, pa razlike segajo od —0,48 do —
0,03. Pri osemnajstih (90 %) od dvajsetih zaposlenih je razlika povpre¢nih ocen v razponu
do vklju¢no 0,50, le pri dveh pa je vi§ja. NajmanjSe odstopanje je pri zaposlenem Stevilka
osem (—0,03), medtem ko je najvi§je odstopanje pri petnajstem (0,88). Koeficient
korelacije znasa 0,65, kar nakazuje na srednje moc¢no pozitivno linearno povezanost med
avtenti¢nim vodenjem in psiholoskim opolnomocenjem zaposlenih v podjetju.

Na sliki 27 je prikazana Se povezava med avtenticnim vodenjem in strukturnim

opolnomocenjem zaposlenih v podjetju.

Slika 27: Povezava med avtenticnim vodenjem in strukturnim opolnomocenjem
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Od dvajsetih Stirinajst zaposlenih (70 %) zaznava vi§jo vrednost avtenti¢nosti vodje v
primerjavi z lastno vrednostjo strukturnega opolnomocenja. Preostalih Sest zaposlenih (30
%) pa zaznava ravno obratno. Razlike povprecnih ocen avtenti€nosti vodje in ocen
strukturnega opolnomocenja so tokrat malenkost visje, saj se gibajo med —0,33 in 1,21. Pri
Stirinajstih zaposlenih, ki zaznavajo viS$jo vrednost avtenti¢nosti vodje v primerjavi z
vrednostjo strukturnega opolnomocenja, vrednosti segajo od 0,08 do 1,21. Pri preostalih
Sestih zaposlenih, ki zaznavajo vrednosti ravno obratno, pa razlike segajo od —0,33 do —
0,06. Pri petnajstih (75 %) od dvajsetih zaposlenih je razlika povpre¢nih ocen v razponu do
vklju¢éno 0,50, pri petih pa vi§ja. NajmanjSe odstopanje je pri sedemnajstem zaposlenem (—
0,06), medtem ko je najvisje odstopanje pri Stirinajstem (1,21). Koeficient korelacije v tem
primeru znaSa 0,54, kar nakazuje na srednje moc¢no pozitivno linearno povezanost tudi med
avtenticnim vodenjem in strukturnim opolnomocenjem v podjetju.

3.4 Zakljucne ugotovitve, predlogi in priporocila

Na podlagi izvedene raziskave v empiricnem delu in s pomoc¢jo ugotovitev iz teoreticnega
dela so v pricujoem poglavju predstavljene zaklju¢ne ugotovitve ter predlogi in
priporocila izbranemu transportnemu podjetju za nadaljnjo implementacijo konceptov
avtenticnega vodenja in opolnomocenja zaposlenih.

3.4.1 Zaklju¢ne ugotovitve

Zakljucne ugotovitve magistrskega dela so oblikovane s pomoc¢jo odgovorov na vnaprej
postavljena tri raziskovalna vpraSanja, ki sledijo v nadaljevanju.

Raziskovalno vprasanje 1: Ali je v izbranem transportnem podjetju identificiran koncept
avtenticnega vodenja in do kakSne mere je razvit in uporabljen?

V podjetju je mo€ zaznati prisotnost koncepta avtenticnega vodenja. Iz intervjuja z vodjo
podjetja je razvidno, da vodja poseduje precej visoko stopnjo avtenti¢nosti, kljub temu da
ni bil seznanjen s pojmom avtenticnega vodenja. Koncept avtenticnega vodenja si je pred
obrazlozitvijo razlagal kot neke vrste pristno obliko vodenja, kjer se zaposleni v sluzbenih
odnosih ne pretvarjajo. Vendar je po opravljenem intervjuju razvidno, da je vodja vseeno
seznanjen s posameznimi elementi, ki ta koncept oznacujejo, in jih pri svojem vodenju tudi
udejanja, pa ceprav nezavedno. Vodja se oznacuje kot pristno, optimisti¢no, samozavestno,
iskreno, transparentno in odprto osebo. Kljunega pomena pri vodenju zanj predstavljajo
pristni in enakopravni odnosi, moznosti iskrenega izrazanja mnenj ter deljenje informacij
in zaupanje. Hkrati pa se zaveda, da je podjetje lahko uspesno le, ¢e deluje v najboljSem
interesu vseh zaposlenih. Vodja podjetja je glede na vprasSalnik lastne avtenticnosti dosegel
visoko povprecno vrednost, kar Se dodatno potrjuje to, da poseduje vec¢ino pomembnih
elementov avtenticnosti. Glede na rezultate vpraSalnika o zaznavi avtentiCnosti vodje s
strani zaposlenih ga tudi le-ti prepoznavajo kot avtenti¢nega vodjo, kar dokazuje visoko
doseZena povprecna vrednost. Vseeno pa se je pojavila manjsa razlika med lastno oceno
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avtenti¢nosti vodje in oceno njegove avtenti¢nosti s strani zaposlenih. Vodja se je pri vseh
trditvah, razen eni, ocenil malenkost boljSe, kot so ga ocenili zaposleni. 1z tistega dela
anketnega vprasalnika, kjer so zaposleni ocenjevali lastno avtenti¢nost, je moc¢ razbrati, da
tudi zaposleni posedujejo elemente avtenti¢nosti, kar dokazuje visoka povprecna vrednost.

Raziskovalno vprasanje 2: Kako je v izbranem transportnem podjetju identificiran

koncept opolnomocenja zaposlenih in na kakSen nacin ga zaposleni zaznavajo pri svojem
delu?

V podjetju je mo¢ identificirati koncept opolnomocenja. Zaposleni se na sploSno v
precejs$nji meri strinjajo, da jim trenutno delovno okolje omogoca, da svoje delo opravljajo
ucinkovito. Prav tako so v precejSnji meri poenoteni, da je njihovo delovno okolje
naklonjeno opolnomocenju. Podrobneje so zaposleni v vpraSalnikih ocenili tudi elemente,
ki oznacujejo psiholosko in strukturno opolnomocenje. Pri psiholoSkem vidiku
opolnomocenja zaposleni dosegajo visoko stopnjo, kar dokazuje visoka povprecna
vrednost odgovorov, kjer nobena trditev ni dosegla izrazito nizke stopnje strinjanja. Izraza
se tudi visoka stopnja strukturnega opolnomocenja zaposlenih, saj tudi tukaj noben element
strukturnega opolnomocenja ni dosegel nizke stopnje strinjanja. S pomocjo izvedenega
intervjuja z vodjo je ugotovljeno, da tudi vodja zaznava opolnomocenost zaposlenih. Sicer
pojma opolnomocenosti ni poznal, vendar pa si ga razlaga na nacin, da se zaposleni lahko
sam odloci, kako bo opravil svoje delo, on pa mu lahko le svetuje, kako naj to delo ¢im
bolje opravi. Za svoje zaposlene meni, da imajo pozitiven odnos do dela, zaupajo v svoje
sposobnosti ter imajo spretnosti, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela. Vodja
zaposlene spodbuja, da so samostojni, in z njimi deli pomembne informacije ter jih
vkljuc¢uje v pomembne odlocCitve. Hkrati vodja, ¢eprav nezavedno, pomembno prispeva k
ustvarjanju opolnomocenega okolja za zaposlene. Med drugim tudi ne obstajajo bistvene
razlike med zaznavo opolnomocenja zaposlenih s strani vodje in samooceno zaposlenih.

Raziskovalno vprasSanje 3: Ali je v izbranem transportnem podjetju mo¢ zaznati
povezavo med konceptoma avtentiCnega vodenja in opolnomocenja zaposlenih ter na
kaksen nacin se le-ta kaze?

Koeficient korelacije med avtenticnim vodenjem in psiholoskim opolnomocenjem
zaposlenih znaSa 0,65, kar nakazuje na srednje mocno pozitivno linearno povezanost.
Koeficient korelacije v primeru avtenti¢nega vodenja in strukturnega opolnomocenja pa
znaSa 0,54, kar tudi nakazuje na srednje moc¢no pozitivno linearno povezanost. 1z tega je
razvidno, da je v podjetju mocnejSa povezava med avtenticnim vodenjem in psiholoskim
opolnomocenjem. Tudi zaposleni so si precej enotni, da je slog vodenja povezan z
njihovim opolnomocenjem. Za vecino zaposlenih velja, da kadar je stopnja avtenti¢nega
vodenja vi§ja, je vi§ja tudi stopnja opolnomocenja zaposlenih.
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3.4.2 Predlogi in priporocila

Rezultati na podlagi izvedene raziskave potrjujejo visoko stopnjo prisotnosti obeh

proucevanih konceptov v podjetju, vseeno pa je Se veliko moznosti za izboljSave, Ce je

podjetje temu naklonjeno. V nadaljevanju so v tabeli 16 podani predlogi in pripadajoca

priporocila izbranemu transportnemu podjetju.

Tabela 16: Predlogi in priporocila izbranemu transportnemu podjetju

Predlogi in priporocila izbranemu podjetju

Predlog

Priporodilo

Seznanitev s konceptom avtenti¢nega
vodenja

Glede na to, da vodja podjetja ni seznanjen s konceptom
avtenti¢nega vodenja, vendar kljub temu nezavedno
udejanja posamezne elemente avtenticnega vodenja, je
smiselno, da se vodja seznani s konceptom in ga prouci
ter ga v prihodnosti zavestno uvede v svoje delovanje.

Proucitev elementov avtenti¢nega vodenja
s strani vodje

Po fazi seznanitve vodje s konceptom avtenti¢nega
vodenja je pomembno, da vodja pridobljeno znanje
prenese v prakso vsakdana. Potreben je poglobljen
razmislek o lastnih vrednotah, prednostih, slabostih,
prepric¢anjih, nacelih in moralnih ter eti¢nih vrednotah.
Pa tudi o svojih osebnostnih lastnostih in odnosu z
drugimi. S tak$nim pristopom se bo spodbudilo

zavedanje lastne identitete in razmisljanje o tem, kako ga
zaznavajo drugi. Vodja naj se Se bolj zaveda svojih
prednosti in pomanjkljivosti. Prav tako naj vedno prizna
svoje napake in pri dejanjih bolj uposteva svoja moralna
nacela. Zavzemati se mora za pridobivanje ¢im ve¢
povratnih informacij s strani zaposlenih. Zaposlene mora
tudi redno spodbujati, da izrazajo morebitna
nasprotujoca si staliS¢a. Udelezi naj se tudi izobrazevanj
na tovrstno tematiko. Ko bo vodja v celoti deloval v
skladu s temi elementi avtenti¢nosti, mu bodo tudi
zaposleni pripravljeni Se bolj slediti.

Prouditev elementov avtenticnega vodenja
s strani zaposlenih

Kljub temu da bodo zaposleni zaznali spremembo pri
vodji, naj jim le-ta tudi predstavi koncept avtenti¢nega
vodenja in pripadajoce elemente. To se lahko izvede v
obliki sestanka ali delavnice. Tudi zaposleni naj se
udelezijo izobrazevanja na temo avtenti¢nosti, saj se
lahko na tak nacin spodbudi krepitev avtenti¢nosti pri
zaposlenih. Kot izhodi§¢ne tocke za premislek pri
zaposlenih glede na raziskavo so to elementi, usmerjeni
na posameznikovo samozavest in skrb za lasten razvoj,
ter pristni odnosi in zaupanje med sodelavci.

Seznanitev s konceptom opolnomocenja
zaposlenih

Vodja prav tako ni seznanjen s konceptom
opolnomocenja, ampak je razvidno, da vseeno udejanja
bistvene elemente, zasluzne za opolnomocenje
zaposlenih, ¢eprav nezavedno. Zato naj se vodja
podrobneje spozna tudi s tem konceptom in ga
sistemati¢no uveljavi v delovnem okolju. Pomembno je,
da se pri tem spozna tako s strukturnim kot psiholoskim
vidikom opolnomocenja.

se nadaljuje
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Tabela 16: Predlogi in priporocila izbranemu transportnemu podjetju (nad.)

Predlogi in priporocila izbranemu podjetju

Predlog

Priporocilo

Proucitev elementov opolnomocenja
zaposlenih s strani vodje

Po prvem koraku seznanitve z obema vidikoma
opolnomocenja naj vodja to prenese tudi v prakso.
Strukturni vidik opolnomocenja se nanasa na uvedbo
pristopov za prenos pristojnosti in odgovornosti na
zaposlene. To lahko doseze s pristopi, opisanimi v
nadaljevanju. Vodja naj zaposlenim omogo¢i ¢im vecjo
izmenjavo relevantnih informacij, nadzor nad sprejemanjem
odloditev in naj uvede nagrade za dobro opravljeno delo.
Omogoci naj razvoj in osebno rast zaposlenih skozi razlicna
usposabljanja in izobrazevanja zaposlenih. V ta namen naj
pripravi nacrt usposabljanj in izobrazevanj, upostevajoc
zelje vseh zaposlenih. Kljuénega pomena je, da so zaposleni
vkljuceni tudi v pomembnejse odlocitve in so njihova
mnenja vedno upostevana. Vodja naj uvede tudi ve¢ pohval
in priznanj za dobro opravljeno delo. Pomembno bi k
opolnomocenemu okolju vodja prispeval tudi z
neformalnimi druZenji v bolj spro§¢enem vzdusju, morda
skozi $portne aktivnosti. Vodja naj zaposlenim nudi Se ve¢
povratnih informacij o opravljenih nalogah, ve¢ predlogov
za izboljSanje svojega dela, ve¢ koristnih nasvetov za
reSevanje tezav in vecje razpolaganje z informacijami o
trenutnem dogajanju v podjetju. Za psiholosko
opolnomocenje zaposlenih pa naj bo vodja pozoren na to, ali
imajo zaposleni nadzor in vpliv nad dogajanjem v
poslovnem okolju ter ¢e imajo dovolj moznosti za
samostojnost in svobodo pri opravljanju dela ter ¢e se lahko
sami odlo¢ijo, kako bodo opravili delo.

Proucitev elementov opolnomocenja
zaposlenih s strani zaposlenih

Pomembno je, da vodja tudi zaposlenim podrobno predstavi
koncept opolnomocenja, da bodo lahko zaposleni v
vsakodnevnem delovnem okolju lahko bili pozorni na te
elemente, ki oznacujejo opolnomocenost, ter jih bodo tako
tudi lazje prepoznali, razumeli in se zaceli bolj zavedati o
aktivnostih, ki jih bo vodja poskusil vpeljati za
opolnomodcenost zaposlenih. Ce bodo zaposleni seznanjeni s
konceptom in namenom njegove vpeljave, ga bodo tudi bolj
pripravljeni sprejeti.

Nadaljnja implementacija obeh
konceptov

Ce se glede na predhodne predloge izkaze zanimanje za
nadaljnjo implementacijo konceptov, se lahko izvede
poglobljene intervjuje z vsakim zaposlenim, tudi vodjo, ter
na tak nacin dolo¢i skupne cilje, pripravi aktivnosti in
usmeritve ter oceni trenutno stanje. V okvir tega sodi tudi
izérpna, Se bolj podrobna predstavitev obeh konceptov in
pozitivnih u¢inkov, ki jih lahko doprineseta podjetju in
vsakemu posamezniku. V ta namen se lahko redno izvede
neformalne delavnice na to temo, da zaposleni, kot tudi
vodja, izrazijo svoja staliS¢a in mnenja. Vodja naj se tudi
ve¢ pogovarja z zaposlenimi. Pri tem je pomembno, da so v
celoten proces vkljuceni tako vodja kot zaposleni v podjetju,
da z medsebojnim sodelovanjem dosezejo cilj avtenticnega
in opolnomocenega delovnega okolja.

Vir: lastno delo.

65




SKLEP

Danasnje visoko konkuren¢no in dinami¢no poslovno okolje od podjetij zahteva nenehen
boj za obstanek na trgu, zato iS¢ejo vedno nove strategije in nacine za dolgorocno
uspesnost in obstoj. Da bi podjetja v takSnem okolju dosegala konkuren¢no prednost, se
morajo zavedati, da k tej pomembno prispevajo tudi ¢loveski viri. Odgovor na to, kako
uspesno upravljati s ¢loveskimi viri, je drugacen, sodobnejsi pristop k vodenju zaposlenih.
Pri tem lahko pomembno vlogo igrata ravno avtenticno vodenje in opolnomocenje
zaposlenih.

Vodja, ki se zaveda lastne identitete in vodi v skladu s svojimi obcutki ter sprejema
odlocitve, temeljeCe na njegovih vrednotah, poseduje lastnosti avtentiCnega vodje.
Avtenti¢ni vodja s svojim zgledom vpliva na svoje zaposlene ter jih motivira in z njimi
ustvari dolgorocne odnose. Na ta nacin jih spodbudi k vkljucevanju in sodelovanju ter
posledicno tudi opolnomocenju. Z opolnomocenjem zaposlenih bodo zaposleni bolj
zadovoljni ter samostojni in samozavestni pri opravljanju svojega dela. S tem je
neposredno dosezen tudi cilj bolj uspesnega delovanja podjetja.

V prvem, teoreticnem delu je na podlagi analize relevantne znanstvene literature najpre;j
proucen koncept avtenticnega vodenja, sledi koncept opolnomocenja zaposlenih in
medsebojna povezanost obeh omenjenih konceptov. V drugem, empiricnem delu
magistrskega dela, ki temelji na izsledkih teoreti¢nega dela, je izvedena raziskava o
prisotnosti konceptov avtenticnega vodenja in opolnomocenja zaposlenih ter njuna
povezava na konkretnem primeru izbranega transportnega podjetja. Na teh temeljih je
uspesno dosezen zastavljen osnovni cilj, kot tudi pomozni cilji in namen magistrskega
dela.

V okviru raziskave so predstavljeni odgovori na predhodno zastavljena raziskovalna
vprasanja, na katerih temeljijo zakljucne ugotovitve, hkrati pa so podani tudi predlogi in
priporo¢ila izbranemu transportnemu podjetju. Potrjena je tudi predhodno zastavljena
temeljna teza, ki predpostavlja, da je koncept avtentinega vodenja prisoten v izbranem
transportnem podjetju in je pozitivno povezan z opolnomocenjem zaposlenih, tako da
avtenti¢ni vodja s svojimi pristopi in metodami spodbuja opolnomocenje zaposlenih.
Izkazalo se je, da je v podjetju prisotna precej visoka stopnja avtenticnega vodenja in tudi
precej visoka stopnja opolnomocenja zaposlenih. 1z tega je moc razbrati, da vodja uspesno
zasleduje cilj opolnomocenosti zaposlenih skozi avtentiéno vodenje in je tako kljub
nekaterim pomanjkljivostim na pravi poti k avtenticnemu in opolnomocenemu delovnemu
okolju.
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ne strinjam - }
@ @ ©) | @ | ©)
7-stopenjska lestvica W
——— N
Sploh se ne .. Deloma se ne Niti s¢ strinjam Deloma se .. Popolnoma se
- Se ne strinjam . niti se ne . Se strinjam .
strinjam strinjam .. strinjam strinjam
strinjam p.
O @ © O ) (6) @

Ce imate Se kak$no vprasanje, vezano na vpraSalnik, sem vam na voljo na elektronskem
naslovu: nejc.pobolsar@gmail.com.

Ze vnaprej se zahvaljujem in vas lepo pozdravljam,

Nejc Pobolsar



Priloga 2: Vprasalnik za zaposlene
1. SKLOP VPRASALNIKA: AVTENTICNO VODENJE
1.1 AVTENTICNO VODENJE — OCENA VODJE S STRANI ZAPOSLENIH

Pri vsakem vprasanju obkrozite izklju¢no eno oceno, ki najbolje opisuje vasSega vodjo.
Uporabite lestvico od 1 do 5.

Avtenti¢no vodenje

1. | Vodja Zeli povratne informacije, da bi lahko 1zboljsal svoj odnos z drugimi.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
2. | Vodja zna toéno opisati, kako drugi zaznavajo njegove zmoZnosti.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
3. | Vodja pokaze, da se zaveda svojih prednosti n slabosti.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
4. | Vodja se jasno zaveda svojega vpliva, ki ga ima na druge.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
5. | Vodja jasno pove svoje mnenje.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
6. | Vodja prizna napake, ko se pojavijo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
7. | Vodja odkrito deli informacije z drugimi.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
8. | Vodja je jasen pri izrazanju svojih misli in idej.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
9. | Vodja je pri svojih dejanjih skladen s svojumi prepri¢anii.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
10. | Vodja svoja temeljna prepriéanja uporablja tudi pri sprejemanju odloéitev.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
11. | Vodja ne podleze pritiskom, ki b1 ga odvinili od delovanja, ki je skladno z mjegovimu

prepri¢anji.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
12. | Vodja pri svojih dejanjih upoéteva svoja moralna nadela.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
13. | Vodja spodbuja h|1di ideje. ki mu prec|lstavljajo 1Zziv zm‘a|di njegovih tcmelju|.ih preprican;.

1 2 3 4 5
14. | Vodja, preden sprejme konéno odloéitev, prisluhne tudi drugaénemu mnenju drugih.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
15. | Vodja pred sprejetjem posamezne odloéditve objektivno analizira relevantne podatke.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
16. | Vodja spodbuja d1|'uge pri iZrazanju nrsprotujoéih s sta]i|'s’é. |

1 2 3 4 5

Prirejeno po Neider & Schriesheim (2011, str. 1149).



1.2 AVTENTICNO SLEDENJE — SAMOOCENA

Pri vsakem vprasanju obkrozite izklju¢no eno oceno, ki najbolje opisuje vas. Uporabite
lestvico od 1 do 5.

Avtenticno sledenje

1. | Poznam svoje lastne vrednote.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
2. | Imam jasno postavljene osebne cilje.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
3. | Vem, ka) me motivira.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
4. | Sem iskren.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
5. | Se ne pretvarjam, ne igram.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
6. | Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, prepridanji in stalidéi.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
7. | Ravnam v skladu z moralno-etiénimi pravili.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
8. | Enostavno se prilagajam spremembam.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
9. | Moje osebne teZave ne vplivajo na obnaganje do sodelaveev.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
10. | Sem optimistiéna oseba.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
11. | Zaupam svojim sodelaveem.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
12. | Verjamem v bolj$o prihodnost.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
13. | Sem samozavestna oseba.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
14. | Skrbim za svoj lasten razvoj.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
15. | S sodelavei imam pristne odnose.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
16. | Upodtevam mnenja drugih.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
17. | Delujem v najboljéem interesu vseh sodelaveev.

1 | 2 | 3 | 4 | 5

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013, str. 125).
2. SKLOP VPRASALNIKA: OPOLNOMOCENJE ZAPOSLENIH
2.1 PSTHOLOSKO OPOLNOMOCENJE

Pri vsakem vpraSanju obkrozite izkljuéno eno oceno, ki najbolje opisuje vas. Uporabite
lestvico od 1 do 7.



Psiholosko opolnomocenje zaposlenih

1. | Delo, ki ga opravljam, je zame zelo pomembno.

1 [ 2 | 3 | 4 | 5 | 6 [ 7
2. | Sluzbene aktivnosti mi osebno veliko pomenijo.

1 | 2 | 3 | 4 ] 5 | 6 ] 7
3. | Verjamem v svoje sposobnosti pri opravljanju dela.

1 [ 2 | 3 | 4 | 5 | 6 [ 7
4. | Posedujem spretnosti, ki so potrebne za opravljanje dela.

1 | 2 | 3 | 4 ] 5 | 6 ] 7
5. | Sam se lahko odloéim, kako bom opravil delo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
6. | Imam precej moZnosti za samostojnost in svobodo pri opravljanju dela.

1 | 2 | 3 | 4 ] 5 | 6 ] 7
7. | Imam pomemben vpliv na dogajanje v delovnem okolju.

1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7
8. | Imam precejien nadzor nad dogajanjem v delovnem okolju.

1 | 2 | 3 | 4 ] 5 | 6 ] 7

Prirejeno po Spreitzer (1995).
2.2 STRUKTURNO OPOLNOMOCENJE

Pri vsakem vprasanju obkrozite izklju¢no eno oceno, ki najbolje opisuje vas. Uporabite
lestvico od 1 do 5.

Strukturno opolnomocenje zaposlenih

1. | Delo mi predstavlja izziv.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
2. | Delo, ki ga opravljam, mi daje moZnost, da pridobim nove veééine in znanja.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
3. | Imam moZnost opravljati naloge, pri katerih uporabljam vse moje sposobnosti in znanja.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
4. | Imam informacije o trenutnem dogajanju v podjetju.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
5. | Poznam vrednote vodstva.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
6. | Poznam cilje vodstva.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
7. | Dobim povratne informacije o nalogah, ki jih dobro opravim.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
8. | DeleZen sem predlogov, kako lahko &e izboljfam svoje delo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
9. | ZareSevanje teZav dobim koristne nasvete.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
10. | Na voljo imam dovol;j éasa. da naredim potrebno papirologijo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
11. | Na voljo imam dovolj éasa za izpolnitev svojih delovnih nalog.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
12. | Na voljo imam za|éasno pomoé, kaclaT jo potrebujem. | |

1 2 3 4 5

Prirejeno po Laschinger, Finegan, Shamian & Wilk (2001).



2.3 OPOLNOMOCENJE NA SPLOSNO

Pri vsakem vpraSanju obkrozite izklju¢no eno oceno, ki najbolje opisuje vas. Uporabite
lestvico od 1 do 5.

Opolnomocenje na splosno
1. | Sploéno gledano, mi trenutno delovno okolje omogoéa, da svoje delo opravljam uéinkovito.
1 | 2 | 3 | 4 | 5
2. | Na sploéno lahko re¢em, da je moje delovno okelje naklonjeno opolnomoéenju.
1 | 2 | 3 | 4 | 5
3. | Slog vodenja vpliva na moje opolnomoéenje.
1 | 2 | 3 | 4 | 5

Prirejeno po Laschinger, Finegan, Shamian & Wilk (2001).
3. SKLOP VPRASALNIKA: SOCIODEMOGRAFSKI PODATKI

Za namen pridobitve sociodemografskih podatkov vas prosim, da obkrozite posamezno
¢rko pred ustreznim odgovorom.

1. Spol:
a) Moski
b) Zenski

2. Vasa starost:
a) Do 30 let
b) 3140 let
c) 41-50 let
d) Vec kot 51 let

3. NajviSja pridobljena izobrazba:
a) OsnovnoSolska

b) Poklicna

¢) Srednjesolska

d) Visoka ali vi$ja Sola

e) Univerzitetna

f) Magistrska ali vi§ja

4. Delovna doba v podjetju:
a) Manj kot 1 leto

b) 1-5 let

c) 6-10 let

d) 11-15 let

e) 16-20 let

f) Vec kot 21 let



Priloga 3: Vprasalnik za vodjo
1. SKLOP VPRASALNIKA: AVTENTICNO VODENJE
1.1 LASTNA AVTENTICNOST - SAMOOCENA

Pri vsakem vprasanju obkrozite izklju¢no eno oceno, ki vas najbolje opisuje. Uporabite
lestvico od 1 do 5.

Avtenti¢no vodenje

1. | Zelim s1 povratnih informacij, da bi lahko izboljal svoj odnos z drugimi.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
2. | Toéno znam opisati, kako drugi zaznavajo moje zmoznosti.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
3. | Znam pokazati, da se zavedam svojih prednosti in slabosti.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
4. | Jasno se zavedam svojega vpliva, ki ga imam na druge.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
5. | Jasno povem svoje mnenje.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
6. | Priznam napake, ko se pojavijo.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
7. Odkrito delim informacije z drugimi.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
8. | Jasen sem pri izraZanju svojih misli in ide;.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
9. | Deluyjem v skladu s svojimi prepriéanii.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
10. | Pri sprejemanju odloéitev uporabljam svoja temeljna preprianja.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
11. | Ne podleZem pritiskom, ki bi me odvrnili od delovanja, ki je skladno z mojimi prepriéan;i.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
12. | Pri dejanjih upo$tevam svoja moralna naéela.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
13. | Spodbujam tudi 1deje, ki mu predstavljajo izziv zaradi mojih temeljnih prepriéan;.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
14. | Preden sprejmem konéno odloéitev, prisluhnem tudi drugaénemu mnenju drugih.

1 | 2 | 3 4 | 5
15. | Preden sprejmem posamezno. odloéitev objektivno analiziram relevantne podatke.

1 | 2 | 3 | 4 | 5
16. | Spodbujam dmgc|pri izraZanju uasp1‘o|:-mjc:éih si stalidé. | |

1 2 3 4 5

Prirejeno po Neider & Schriesheim (2011, str. 1149).
2. SKLOP VPRASALNIKA: SOCIODEMOGRAFSKI PODATKI

Za namen pridobitve sociodemografskih podatkov vas prosim, da obkrozite posamezno
¢rko pred ustreznim odgovorom.



1. Spol:
a) Moski
b) Zenski

2. Vasa starost:
a) Do 30 let
b) 3140 let
c) 41-50 let
d) Vec kot 51 let

3. NajviSja pridobljena izobrazba:
a) OsnovnoSolska

b) Poklicna

¢) Srednjesolska

d) Visoka ali vi$ja Sola

e) Univerzitetna

f) Magistrska ali vi§ja

4. Delovna doba v podjetju:
a) Manj kot 1 leto

b) 1-5 let

c) 6-10 let

d) 11-15 let

e) 16-20 let

f) Vec kot 21 let



Priloga 4: Vprasanja za intervju z vodjo
Vprasanja— AVTENTICNO VODENJE

1. Kako bi opisali svoj stil oziroma nac¢in vodenja (podjetja)? Ste seznanjeni s konceptom
avtenti¢nega vodenja? Kako si predstavljate ta koncept?

2. Ali bi sebe lahko opisali kot optimistiéno in samozavestno osebo, ki verjame v boljSo
prihodnost in se zna prilagajati spremembam?

3. Imate jasno zastavljene osebne cilje in skrbite za svoj lasten razvoj? Veste tudi, kaj vas
motivira, in ste iskreni ter se ne pretvarjate? Se zavedate svojih prednosti in
pomanjkljivosti in to tudi priznate? Prosim, komentirajte te lastnosti, Se posebej v
kontekstu vodenja.

4. Ali se zavedate svojih lastnih vrednot in se hkrati tudi ravnate v skladu z njimi pri
svojem delu/vodenju? Ali se pri svojem delu ravnate tudi v skladu s svojimi prepricanji in
staliS¢i ter moralno-eti¢nimi naceli? Prosim, razlozite (na konkretnem primeru), in zakaj se
vam to zdi pomembno ali pa nepomembno pri vodenju svojega podjetja oziroma
zaposlenih?

5. Prosim, opiSite vas odnos z zaposlenimi. Ste v odnosu z njimi odprti, iskreni, pristni,
transparentni? Se vam zdi, da vase osebne tezave vplivajo na va$ odnos in obnasanje do
sodelavcev? Ali znate zaposlenim iskreno povedati, kaj mislite, in priznate, kadar storite
napako?

6. Ali zaupate svojim zaposlenim in z njimi pogosto delite pomembne informacije o
delu/podjetju? Ali lahko recete, da upoStevate mnenja svojih zaposlenih in delujete v
najboljSem interesu vseh zaposlenih?

Vprasanja— OPOLNOMOCENJE ZAPOSLENIH

1. Ali poznate koncept opolnomocenja zaposlenih? Kako si razlagate oziroma predstavljate
ta koncept?

2. Ali menite, da imajo zaposleni pozitiven odnos do svojega dela, jim je delo pomembno?
Lahko ocenite tudi, ¢e pri opravljanju svojega dela verjamejo v svoje sposobnosti in ¢e
imajo spretnosti, ki jih potrebujejo za opravljanje svojega dela?

3. Se zaposleni lahko sami odlocijo, kako bodo opravili svoje delo? Ali jih spodbujate, da
so lahko samostojni in svobodni pri opravljanju svojega dela? Mislite, da zaposlenim
zagotavljate obcutek, da imajo tudi oni nadzor in vpliv nad dogajanjem v delovnem
okolju?



4. Ali imajo vasi zaposleni moZznost opravljati delovne naloge, pri katerih lahko uporabijo
vse svoje sposobnosti in znanja? Menite, da delo, ki ga zaposleni opravljajo, daje mozZnost,
da pridobijo nove vesCine in znanja ter da jim hkrati predstavlja tudi izziv? Jim hkrati
nudite tudi dovolj priloZnosti za njihovo osebno rast in razvoj?

5. Ali mislite, da zaposleni dovolj dobro poznajo vrednote in cilje v podjetju ter
razpolagajo z informacijami o trenutnem stanju v podjetju? Ali menite, da ste jim naSteto
jasno sporocili?

6. Imajo zaposleni dovolj ¢asa za izpolnitev delovnih nalog? Ali z vaSe strani dobijo
povratne informacije o nalogah, ki jih dobro opravijo, ter predloge, kako lahko Se
izboljSajo svoje delo? V primeru tezav pri delovnih nalogah jim pomagate z nasveti ali
dodatno zac¢asno pomocjo?

7. Ali se zavzemate, da so zaposleni ¢im bolj vklju¢eni v delovanje podjetja? Jih
vkljucujete v sprejemanje pomembnih odlocCitev in upostevate njihova mnenja? Lahko tudi
sami sprejemajo pomembne odlocitve, vi pa jim pri tem lahko zaupate?



Priloga 5: Povprecne ocene avtenti¢nega vodenja in opolnomocenja zaposlenih

POVPRECJA ZAPOSLENENIH GLEDE PREUCEVANIH KONCEPTOV

Avtenti¢no Psiholosko Strukturno Razlika povprecnih vrednosti
vodenje | opolnomocenje | opolnomocenje rezultatov med avtenticnim
Zaposleni | (povpretne (povprecne (povprecne vodenjemin ...
vrednosti vrednosti vrednosti psiholoskim strukturnim

rezultatov) rezultatov) rezultatov) opolnomocenjem | opolnomocenjem
Zaposleni 4,00 3,59 4,08 0,41 -0,08
;aposleni 4,88 4,33 4,25 0,55 0,63
éaposleni 4,50 4,58 4.42 -0,08 0,08
;aposleni 4,19 4,67 4,33 -0,48 -0,14
4Zaposleni 4,13 3,83 4,33 0,30 -0,20
;aposleni 4,00 4,41 4,33 -0,41 -0,33
;aposleni 4,81 4,75 4.42 0,06 0,39
;aposleni 3,56 3,59 3,33 -0,03 0,23
iaposleni 3,94 4,33 3,75 -0,39 0,19
;aposleni 4,19 4,50 3,67 -0,31 0,52
;(a)lposleni 4,56 4,67 4,17 0,11 0,39
éiposleni 3,75 3,92 3,33 —-0,17 0,42
leosleni 4,75 4,67 4,92 0,08 -0,17
éiposleni 4,38 3,92 3,17 0,46 1,21
Z‘lposleni 4,13 3,25 3,58 0,88 0,55
zlposleni 4,25 4,00 3,83 0,25 0,42
;fmosleni 4,19 4,09 4,25 0,10 -0,06
Z{posleni 4,81 4,67 3,75 0,14 1,06
;iposleni 4,44 425 4,00 0,19 0,44
ézposleni 4,81 4,58 4,42 0,23 0,39
20

Vir: lastno delo.
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