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UvoD

Vodenje je eden izmed dejavnikov, s katerim se soocajo vsi zaposleni, in ima neizogiben ter
neposreden vpliv na njihovo delo. Ravno zato je avtenticno vodenje lahko kljuénega pomena
za doseganje uspesnosti, tako na ravni organizacije, kot tudi na ravni posameznika
(Purwanto, Asbari, Setiana & Fahmi, 2021, str. 280-297). Prvo vecjo vlogo v razvoju
avtenti¢nega vodenja je imel George (2003) s svojo nadvse uspesno knjigo. Taksno vodenje
je bilo pojmovano kot vodenje prihodnosti, saj omogoca boljSo prilagodljivost na
turbulentnem in hitro spreminjajoem se trgu. Za to so poleg drugih dejavnikov zasluZene
veCja motiviranost, pozitivna naravnanost in vecja kreativnost zaposlenih, ki se z
avtenti¢nim vodenjem neposredno zvisujejo. Kljub temu da zadnji dve desetletji konstrukt
avtenticnega vodenja dviguje veliko prahu in je korenito spremenil mnoge organizacije, pa
Se vedno ne pozna nedvoumne in splodno sprejete definicije (Cerne & Penger, 2010, str.
819-842). Temu navkljub so si glede nekaterih vidikov strokovnjaki enotni: za avtenti¢ne
vodje je znacilno, da dobro poznajo lastno bit, imajo raz¢iS¢ena mnenja in stalica, se
prepoznajo v vlogi voditelja ter ravnajo v skladu s svojimi prepricanji in stalis¢i (Shamir &
Eilam, 2005, str. 395-417). O resni¢nosti vpliva avtenticnega vodenja na mnoge dejavnike
v organizaciji pricajo najrazli¢nejse raziskave. Ena izmed taks$nih raziskav je bila narejena v
Indoneziji na 195 vzorcih zaposlenih v podjetjih iz proizvodne industrije. Rezultati te $tudije
kazejo, da obstaja pozitivna korelacija med avtenticnim vodenjem in inovativnostjo
(Purwanto, Asbari, Setiana & Fahmi, 2021). Tudi na Kitajskem so naredili obsirno raziskavo
na 440 zaposlenih v hotelih s petimi zvezdicami. Raziskava je potrdila tezo, da avtenti¢no
vodenje neposredno vpliva na zavzetost zaposlenih pri delu (Du, Ma, Lin & Wang, 2021).

V uspesnici avtorjev Gifford in Young (2021) nam je bilo predstavljenih ve¢ kot 50 definicij
zavzetosti zaposlenih in ta neusklajenost se odraza v kadrovski skupnosti, kjer za to besedno
zvezo ni enoznacne teorije. Najpogosteje se v povezavi z zavzetostjo zaposlenih povezujejo
koncepti, kot so motivacija, sre¢a, energija, predanost in zvestoba. Ceprav si strokovnjaki
glede toc¢ne definicije niso povsem enotni, pa so sloznega mnenja, da gre za zelo pomemben
aspekt, na katerega morajo biti kadrovniki, managerji in vsi na vodilnih polozajih v
organizacijah Se posebej pozorni.

Z nacinom vodenja neposredno vplivamo na zavzetost zaposlenih, zato je izbira najbolj
optimalnega pristopa vodilnih klju¢na. Za avtenti¢no vodenje je znacilno, da imajo zaposleni
dostop do informacij in resursov, ter da se pocutijo sprejete in podprte, kar spodbuja njihovo
psiholosko varnost in posledi¢no privede do vecje delovne angaziranosti (Du, Ma, Lin &
Wang, 2021). Raziskava, Ki je bila izvedena na 280 diplomiranih medicinskih sestrah, ki
delajo v bolnisnicah za akutno nego, dokazuje moc¢no povezavo med avtenti¢nim vodenjem
in zavzetostjo zaposlenih na delovnem mestu. Zaklju¢ne ugotovitve kazejo, da medicinske
sestre, ki delajo za managerje, ki izkazujejo visjo raven avtenticnega vodenja, porocajo o
vecji zavzetosti pri delu (Bamford & Laschinger, 2012). V danasnjih ¢asih na vseh podro¢jih
digitalizacija brezkompromisno pronica v vse aspekte nasega zivljenja. To se je v Casu
pandemije korona virusa (angl. coronavirus disease 2019, v nadaljevanju COVID-19) na



mnogih podro¢jih Se drasticno pospesilo, oziroma so se mnoga delovna mesta ¢ez noc
digitalizirala in transformirala v delo od doma. To je velik izziv predstavljalo tudi
nadrejenim, ki so v veliki vec¢ini morali hitro spremeniti svoj nacin vodenja in kontroliranja
zaposlenih. Tudi pri delu od doma se je v raziskavi na indonezijskem ministrstvu za notranje
zadeve izkazalo avtenti¢no vodenje za primerno, ko govorimo o zavzetosti zaposlenih pri
delu. V raziskavi na podlagi 116 zaposlenih je bilo dognano tudi, da Zenske bolj pogosto kot
moski pricakujejo psiholosko podporo svojih vodij (Daraba, Wirawan, Salam & Faisal,
2021).

Vsak vodilni si Zeli zavzetih zaposlenih, hkrati pa si prav tako zaposleni Zelijo pri delu biti
zavzeti, saj to neposredno povecuje njihovo raven srece in zadovoljstva. Poglavitno
vprasanje je, kako doseci to stanje simbioze, v katerem je korist obojestranska. Menim, da
enega izmed odgovorov prav gotovo lahko najdemo v avtenticnem vodenju.

Namen magistrskega dela je razSiriti znanje, podrobneje preuciti avtenticno vodenje in
zavzetost zaposlenih v podjetju Meblo Int ter oba koncepta med seboj ustrezno povezati. V
teoreticnem delu je osrednji namen predstaviti in povezati preucevana konstrukta s
pregledom domace in tuje strokovne literature, v raziskovalnem delu pa nameravam izvesti
multimetodolski raziskovalni pristop v izbranem podjetju Meblo Int ter pripravo priporocil
za vodstvo podjetja. Glavni cilj magistrske naloge je preuditi konstrukta avtenti¢no vodenje
in zavzetosti zaposlenih ter prikazati njuno vlogo v podjetju Meblo Int.

Pomozni cilji magistrskega dela pa so:

e Podrobno preuciti oba konstrukta z ustreznim pregledom javno dostopne domace ter tuje
literature in strokovnih ¢lankov.

e Z uporabo multimetodoloskega raziskovalnega pristopa raziskati povezanost med
konstruktoma avtenti¢no vodenje in zavzetost zaposlenih v podjetju Meblo Int.

e Na podlagi ugotovitev oblikovati priporocila in smernice vodstvu podjetja Meblo Int.

Temeljna teza avtenti¢no vodenje in zavzetost zaposlenih na delovnem mestu v podjetju
Meblo Int sta neposredno povezana in sicer tako, da avtenticno vodenje pozitivno vpliva na
zavzetost zaposlenih v obravnavanem podjetju. Raziskovalni del magistrske naloge bo
temeljil na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

e V kolik$ni meri je koncept avtenti¢nega vodenja prisoten v podjetju Meblo Int?

e Kaksna je zavzetost zaposlenih v podjetju Meblo Int?

e Ali lahko avtenti¢no vodenje vpliva na izboljSanje zavzetosti zaposlenih v podjetju
Meblo Int?

e Ali sta avtenti¢no vodenje in zavzetost zaposlenih pri delu v oddelku prodaje podjetja
Meblo Int povezana?

Magistrska naloga bo sestavljena iz dveh delov, in sicer iz teoreti¢nega in raziskovalnega
dela. V prvem delu bosta natancneje predstavljena dva glavna konstrukta: avtenti¢no



vodenje in zavzetost zaposlenih. Tu bodo uporabljeni predvsem Ze zbrani podatki, ki so
dostopni preko javno dostopnih baz in znanstvene literature. Sekundarni podatki bodo torej
s pomocjo deskriptivne metode predstavljeni v logi¢nem, povezovalnem zaporedju: najprej
bom predstavil avtenticno vodenje, nato zavzetost zaposlenih in Se povezavo med
omenjenima konstruktoma. V metodoloskem delu so lahko prisotne tudi nekatere vsebinske
omejitve, predvsem gre za ustreznost uporabe sekundarnih podatkov, ki so bili v osnovi
zbrani in pridobljeni za drugacen namen.

V raziskovalnem delu magistrske naloge se bom koncentriral na primarne podatke, ki bodo
pridobljeni s pomoc¢jo multimetodoloske raziskave, ki obsega tako kvalitativno kot tudi
kvantitativno raziskavo v podjetju Meblo Int. Z direktorjem podjetja bom opravil intervju,
med zaposlene bom razdelil anonimno anketo, ki bo vsebovala raznolika vpraSanja, od
izbiranja med Ze ponujenimi odgovori, do razvrsc¢anja trditev po pomembnosti. S pomocjo
analize pridobljenih podatkov ter s povezovanjem teoreti¢nih ugotovitev bodo oblikovana
priporocila za vodstvo podjetja, kar bo tudi sklepni del moje magistrske naloge.

V zadnjem, zakljuénem delu magistrske naloge pa bodo na podlagi analize pridobljenih
podatkov ter povezovanja teoreticnih dognanj, predstavljene ugotovitve in rezultati
raziskave. Na podlagi tega bodo podana tudi priporocila za obravnavano podjetje Meblo Int
z namenom izbolj$anja delovne uspesnosti in poslovanja podjetja.

1 AVTENTICNO VODENJE

Poznamo veliko nac¢inov vodenja, le ti So se skozi zgodovino spreminjali in na novo razvijali.
Sprva je pomembno definirati, kaj sploh vodenje je.

1.1 Vodenje

Vodenje se pojavlja med ljudmi. Za uspeh organizacije verjetno ni bolj pomembne teme, kot
je vodenje. Kot navajajo Dimovski, Penger in Peterlin (2009) , sta osnovni vrednoti vodenja
razvoj in ucenje, zato je za organizacijo pomembno, da je omogocen kar se da hiter prenos
znanja. Vodenje lahko opisemo tudi kot sposobnost vplivanja in usmerjanja zaposlenih z
razli¢nimi vzvodi, kot so motiviranje, vplivanje in spodbujanje z namenom doseganja ciljev
organizacije (Lipovec, 1987). Vodenje je koncept, ki se stalno razvija skladno s
spreminjanjem potreb organizacije. V literaturi o vodenju izstopajo predvsem trije dejavniki,
in sicer ljudje, vpliv in cilji. Glavna naloga vodenja je vplivanje na ljudi z namenom, da bi
le ti dosegli lastne cilje in cilje organizacije (Ivanko, 2019). Na sliki 1 so predstavljeni trije
klju¢ni dejavniki vodenja.



Slika 1: Kljucni dejavniki vodenja

Prirejeno po Dimovski, Penger & Peterlin (2009).

Klasi¢ni raziskovalci organizacije in vodenja so se ve¢ kot sto let oklepali definicije
racionalnega vodje. To je nekdo, ki objektivno in nepristransko pridobiva informacije,
odloca, planira, organizira ter vodi. Na delovnem mestu se je strmelo k ukinitvi ¢ustev, s tem
namenom so trud usmerili v racionalizacijo delovnih postopkov, v katerih so ljudje zgolj
eden od virov, ki v proizvodnji proces prinasajo zgolj delo in pamet. Za dobrega managerja
je veljalo, da je mocan, vztrajen, neomajen, celo neizprosen in ni Custven. Izkazalo pa se je,
da Custva vseh vpletenih v organizaciji pomembno vplivajo na mnoge dejavnike, ki kasneje
rezultirajo v uspeSnost oziroma neuspesnost organizacije. Sposobnost doumeti u¢inek nasih
besed in dejanj ter se vziveti v razmisljanja in Custva drugih, danes velja za eno izmed
pomembnejsih sposobnosti, ki odlikujejo dobre vodje. Posledi¢no so se soasno s temi
ugotovitvami pojavljale tudi nove oblike vodenja, ki so od avtokraticnega sloga zacele
prehajati bolj proti demokraticnemu. Eden izmed takih nacinov vodenja je avtenti¢no
vodenje (Ivanko, 2019).

1.2 Avtenti¢no vodenje

Avtenti¢no vodenje si lahko razlagamo kot vodenje, ki je zrcalo lastne osebnosti, prepricanj
in vrednot. Avtenti¢cnemu vodji pritiCe postavljanje visokih eti¢nih standardov na nacin, da
zagotovi pogoje za zaupanje, razSirja miselna obzorja in obcutek pri odlocanju, s ¢imer
izboljSuje uspesnost organizacije. Avtenti¢ni vodja dojema vodenje kot svoje poslanstvo, pri
katerem je merilo uspesnosti sposobnost razvijanja svojih sodelavcev (Dimovski, Penger,
Peterlin & Grah, 2014). Avtenti¢no vodenje je koncept, ki temelji na konceptu "biti zvest
samemu sebi" v kombinaciji z visoko stopnjo samozavedanja (Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing & Peterson, 2008).



1.2.1 Razvoj konstrukta avtenti¢nega vodenja skozi zgodovino

Pojav izraza avtenti¢nost sega v starogrsko filozofijo in se odraza v grskem aforizmu
"Spoznaj samega sebe". Etimologijo besede avtentiCen lahko najdemo v grski besedi
avtenti¢en (gr. authento), katere pomen bi v dobesednem prevodu pomenil “imeti polno
moc". Ena zgodnejsih referenc avtenti¢nega delovanja je bila Sokratova osredotoCenost na
samo preucevanje, saj je bil le ta mnenja, da "ne preuceno" zivljenje ni vredno Ziveti.
Konstrukt avtenti¢nega vodenja pa se je zacel razvijati veliko kasneje. Najzgodnejsi zametki
teorij avtenticnega vodenja so govorili o tem, da se avtentiCnost organizacije kaze skozi
njeno vodenje. Avtenti¢nost so pripisovali voditelju, ki pozna svoje odgovornosti in
sprejema koncnost ter se zaveda negotovosti in nakljucnosti. Poleg tega so videli
avtenticnost vodje v zmoznosti priznavanja lastne krivde in napak (Gardner, Karam,
Alvesson & Einola, 2021 str. 9-21).

Turbulentni ¢asi, polni hitrih sprememb in negotovosti, so privedli do pojava avtenti¢nega
vodenja, ki se je kasneje pri mnogih organizacijah izkazalo za uspesnejse od tradicionalnega
vodenja. Definicija avtenti¢nega vodje se je iz leta v leto, od avtorja do avtorja, konstantno
spreminjala oziroma razvijala (Gardner, Karam, Alvesson & Einola, 2021, str. 9-21). Prvi
poskus formalne opredelitve konstruktov avtenti¢no vodenje in neavtenti¢éno vodenje Sta
predstavila Hoy in Henderson (1983). Slednja sta navedla, da je za avtenti¢nega vodjo
znacilno, da sprejema odgovornost za svoja dejanja in napake, ki se pojavijo. Poleg tega
vodjo, ki je avtenti¢en, definirata kot nekoga, ki za vplivanje na svoje zaposlene ne uporablja
manipulativnih pristopov, zna biti ¢loveski in ni diktatorski. Za neavtenti¢no vodenje je po
njunih navedbah prisotna nizka raven teh treh komponent, torej gre za vodenje, pri katerem
ima vodja pomanjkanje sprejemanja odgovornosti in za svoje napake krivi druge, manipulira
s svojimi zaposlenimi, svojo avtoriteto pa ima izoblikovano zgolj na podlagi polozaja v
organizaciji, ki ga zaseda. Erickson (1995, str. 121-142) je leta opozorila, da avtenti¢nosti
ne moremo deliti na dva skrajna pola, torej, da nekdo je avtenticen ali ni avtenti¢en, vendar
je oseba lahko zgolj bolj avtenti¢na ali manj avtenti¢na. Bhindi in Duignan (1997, str. 117—
132) pa sta v ¢lanku avtentiéno vodenje definirala skozi $tiri komponente, in sicer
avtenti¢nost, vizionarsko vodenje, zmoznost pogleda na situacijo iz druge perspektive in cut
za obcutke in Zelje podrejenih. Begley (2001, str. 353—-365) je Stiri leta pozneje avtenticno
vodenje definiral kot vodenje, ki je profesionalno, u¢inkovito in eti¢no neoporecno. Vodenje,
ki temelji na znanju in vrednotah. Njegova kasnejsa definicija iz Begley (2004, str. 4-17) kot
najpomembnejsi aspekt 0ziroma kakovost avtenticnega vodje priznava samospoznavanje.
Georg je s svojima knjigama, George (2003) in George in Sims (2007), moc¢no prispeval k
zanimanju za pojav avtenti¢nega vodenja. V Svoji prvi uspesnici George in Sims (2007) sta
avtenticnega vodjo opisala kot 0sebo, ki zna dobro izkoris¢ati svoje naravne danosti, vendar
se hkrati zaveda tudi svojih slabosti, katere se kréevito trudi odpraviti. Avtenti¢ni vodja vodi
z namenom in vrednotami, pri svojem vodenju je dosleden in samodiscipliniran, hkrati je
predan razvoju in konstantnemu u¢enju, vendar pri svojih nacelih ostaja brezkompromisen
(George, 2003, str. 21-59). V svojem kasnejsem delu (George & Sims 2007, str. 37-96) pa



sta avtorja zapisala, da se avtenti¢ni vodja ne rodi, ampak se skozi zivljenje razvije. Po njunih
besedah lahko to doseze vsak s proaktivnim vlaganjem v lasten razvoj, saj po hjunem mnenju
avtenti¢nost vodij izvira iz njihovih zivljenjskih zgodb. V knjigi sta vodjo definirali kot
nekoga, ki je zvest svojim nacelom, z drugimi pa je sposoben vzpostavljanja pristnih in
zaupanja vrednih odnosov. Po njunih besedah je avtentic¢en vodja v pravsnji meri samosvoj,
vendar je bolj predan temu, da izboljSuje druge in s tem izboljsuje skupno dobro, ne da skrbi
zgolj za lastno dobro in lastno uspesnost. Poleg tega je svoje zaposlene sposoben motivirati,
da le ti delujejo, kar se da produktivno in uspesno. Luthans in Avolio (2003, str. 241-261)
avtenticnega vodjo definirala kot samozavestnega, optimisti¢nega, trdozivega, moralnega in
za podrejene navdihujocega. Avtenti¢nega vodjo vidita v nekom, ki svojih podrejenih ne
preprica z ukazi niti z racionalnimi razlogi, vendar z zgledom. Walumbwa, Avolio, Gardner,
Wernsing in Peterson (2008, str. 89—126) so z raziskovalnim programom pomembno vplivali
na razvoj avtenti¢nega vodenja, njihova definicija pa Se dan danes velja, kot najpogosteje
uporabljena mera in operacionalizacija avtenticnega vodenja. Avtenticno vodenje so
opredelili kot vzorec vodenja, ki strmi k izboljSanju pozitivnega psiholoskega kapitala in
cticne klime v organizaciji, kar privede do veéjega samospoznavanja zaposlenih in
ponotranjanja moralne perspektive. Whitehead (2009, str. 847—872) je avtenti¢nega vodjo
definiral kot nekoga, ki dobro pozna lastno bit in tudi lastno bit tistih, ki jih vodi, je skromen
in skrbi za dobrobit drugih. Z gradnjo eti¢nega in moralnega okvirja v organizaciji skrbi za
visoko stopnjo zaupanja. V kasnejsih letih so se avtorji bolj kot z definiranjem avtenti¢nega
vodje zaceli ukvarjati z nacini, kako avtenti¢no vodenje ovrednotiti, preucevati, kako vpliva
na druge konstrukte in kako avtenti¢ne vodje ustvarjati oziroma jih usposabljati. Tako sta se
Baron in Parent (2015, str. 37-53) v svojem prispevku iz leta 2015 ukvarjala predvsem z
nacini usposabljanja avtenti¢nih vodij. Kljub temu da je v zgoraj obravnavanem obdobju
konstrukt avtenti¢nega vodenja bil delezen veliko pozornosti in raziskav, pa Wiewiora in
Kowalkiewicz (2018, str. 1-18) v ¢lanku poudarjata, da skupna definicija avtenti¢nega
vodenja ni bila vzpostavljena.

1.2.2 Elementi avtenti¢nega vodenja

Samozavedanje, samoregulacija, pozitiven psiholoski kapital, pozitivno modeliranje ter
lasten pozitiven razvoj, so klju¢ni temelji avtenti¢nega vodenja. Nasteti elementi veljajo za
osnovo konstrukta avtenti¢nosti vodij kot tudi sledilcev (Cerne, 2010).

1.2.2.1 Samozavedanje

Samozavedanje in samoregulacija veljata za osnovna temelja avtenti¢nega vodenja in
avtenti¢nega sledenja. Pri samozavedanju sta klju¢na samospoznavanje in samorefleksija. S
pomocjo opazovanja lastnih Custev avtenti¢ni vodja analizira svoje lastno notranje psihi¢no
stanje. To posamezniku omogoca, da identificira svoje lastne motive, cilje, vrednote in
Sustva (Cerne, 2010). Avolio in Gardner (2005, str. 315-338) sta mnenja, da je
samozavedanje izhodi$¢e za razvoj avtenti¢nega vodenja. Samozavedanje vodji omogoca,



da se zaveda svojih znanj in zmoznosti. Poleg tega navajata vrednote, Custva, identiteto ter
cilje in motive kot stiri komponente samozavedanja, kar je tudi predstavljeno na sliki 2.

Slika 2: Stiri komponente samozavedanja

SAMOZAVEDANJE

Prirejeno po Avolio & Gardner (2005).

Za razvoj samozavedanja so primerne tri vrste praks. Sem spadajo introspekcija,
samorefleksija in povratne informacije. Nevroznanstveniki introspekcijo opisujejo kot vrsto
razmisljanja o lastnih notranjih izkusnjah. Gre za usmerjanje pozornosti na notranje miselne
procese in obcutenja, Ki jih posameznik lahko s pomoc¢jo samogovora, pisanja ali govorjenja
na glas spremeni iz prej nezavednih v zavedne izkusnje. Samorefleksija je ocenjevanje
preteklih dogodkov in izkuSenj, da bi izvedeli ve¢ o sebi in se pripravili na prihodnost. Je
neke vrste samoocenjevala praksa, ki se uporablja za samo-vpogled, ki nam lahko da
pomembne in v prihodnosti uporabne informacije. Tretja praksa za doseganje
samozavedanja so povratne informacije iz okolja. Te omogocajo boljSe razumevanje tega,
kako nas dojemajo drugi. Povratne informacije iz okolja lahko posamezniku pomagajo pri
razvoju vodstvenih sposobnosti (Wernsing, 2017, str. 3-32).

1.2.2.2 Samoregulacija

Samoregulacija je uravnoteZenje lastnega vedenja skladno z lastno osebnostjo, s hkratnim
ohranjanjem odprtih odnosov s svojimi sledilci in sodelavci. Pri samoregulaciji so bistveni
ponotranjeni procesi obvladovanja, uravnoteZzeno procesiranje informacij, transparentnost
odnosov in avtenti¢no vedenje. Gardner, Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005)
navajajo, da samoregulacija vkljucuje procese, ki vodji omogocajo izvajanje samokontrole
s postavljanjem notranjih standardov, ocenjevanjem odstopanj med dejanskimi in



postavljenimi standardi ter prepoznavanje ukrepov, ki odpravijo odstopanja med dejanskimi
in postavljenimi standardi. Ta proces je predstavljen na sliki 3.

Slika 3: Tri stopnje procesa samoregulacije

2. STOPNJA
ocenjevanje odstopanj
od zastavljenih
standarov

1. STOPNJA 3. STOPNJA
dejavnosti za odpravo

odstopanj

postavitev notranjih
standardov

Prirejeno po Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa (2005).

V danasnjih casih raztresenosti, preobremenjenosti in zasi¢enosti z informacijami, ki motijo
pozornost, se ne malokrat zgodi, da voditelji izgubijo stik s svojim bistvenim jazom. Zato je
za doseganje statusa avtentinega vodje zelo pomembna zavestna samoregulacija
pozornosti. Zavestna samoregulacija vodjem omogoca, da se osredotocijo na posamezno
nalogo in hkrati ohranijo svojo ¢uje¢nost. Z opazovanjem lastnih ¢ustev, misli in vedenja se
krepijo ob¢utki samozavedanja in hkrati se zmanjsujejo obcutki samoodtujenosti. Poleg tega
samoregulacija vodjem omogoca, da ravnajo bolj preudarno in se ne odzivajo na nesteto
moteCih draZljajev, Ki se pojavljajo v okolici in v njihovih mislih. Z distanciranjem od
avtomatskih in impulzivnih miselnih vzorcev ter Custev se zmanjSa tudi pristransko in
krivi¢éno presojanje. V skladu stem je bilo ugotovljeno, da prakticiranje ¢uje¢nosti zmanjsuje
kognitivne pristranskosti. Poleg tega so raziskave pokazale tudi, da samoregulacija povecuje
eti¢nost posameznikov (Dietl & Reb, 2019, str. 1-18).

1.2.2.3 Pozitivni psiholoski kapital

Pozitiven psiholoski kapital pomembno vpliva na elemente samoregulacije ter
samozavedanja (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009). Gre za podrocje, ki izvira iz
pozitivnega organizacijskega procesa. Pri tem pristopu je temeljna usmerjenost k prednostim
posameznika, isto¢asno pa se izogiba pristopu, ki temelji na posameznikovih slabostih. To
je veda, ki se ukvarja z vprasanjema "Kdo si" in, Se bolj pomembno kot to, "Kdo postajas".
Gre za pozitivno stanje razvoja posameznika, za katerega so znacilni samozavest,
optimizem, vztrajnost, upanje, proznost in odprtost do sprememb ter razvoja. Raziskave
potrjujejo, da je pozitivni psiholoski kapital zaposlenih povezan tudi z njihovimi pozitivnimi
emocijami, ki se na delovnem mestu kazejo v delovni zavzetosti in vedenju. Zaposleni, Ki
posedujejo ve¢ pozitivnega psiholoskega kapitala, lazje in ve¢ prispevajo k pozitivnim
organizacijskim spremembam. Pozitivni psiholoski kapital je merljiv, v veini primerov se
za merjenje uporabljajo razliéni vprasalniki, kot je vprasalnik psiholoskega kapitala (angl.
psychological capital questionnaire — PCQ-24). Pozitivni psiholoski kapital se da razvijati,
kar opisuje tudi model za razvoj pozitivnega psiholoskega kapitala (angl. psychological
capital intervetion, v nadaljevanju PCI), ki je prikazan v tabeli 1 (Kristan¢i¢, Lahovnik &
Penger, 2021).



Tabela 1: Model (PCI) za razvoj pozitivnega psiholoskega kapitala

Fokus razvoja
dimenzij upanje,
samozavest,

proznost, optimizem

(v nadaljevanju
USPO)

Nacini za razvoj
dimenzij USPO

Drugi mozZni
pripomocki pri
razvoju

Nacértovani
rezultati

Upanje Planiranje
ciljev in poti za
doseganje ciljev.
Samozavest
Izkusanje uspeha
in modeliranje
prihodnjega.
Proznost
Prepoznavanje
tveganj in
razvijanje
sposobnosti za
izogibanje le teh.
Optimizem
Razvijanje
pozitivnih
pricakovanj in
pozitivnega
pogleda na svet
("Kozarec je pol
poln").

Postavljanje ciljev z
metodo SMART.
Vaje za postavljanje
ciljev (cilji, seznam
ovir, seznam resitev
za predvidene ovire).
Opomnik, da vsak
dan naredimo vsaj tri
pozitivne stvari.
Voditi dnevnik
hvaleznosti, vV
katerega vsak dan
napisemo tri stvari,
za katere smo
hvalezni.

Ucenje s pozitivno
motivacijo.

Dobro pocutje, h
kateremu doprinesejo
vadba, odnosi,
uravnotezena
prehrana, hidracija,
sprostitev ...

Periodic¢ni tecaj v
zivo ali preko
spleta.

Razliéne
aplikacije za
vodenje urnika in
podobno (v
nadaljevanju
ipd.).
Inspiracijski videi
(TED talk ipd.).
Igrice in
igrifikacije, Ki
pripomorejo k
razvoju dimenzij
psiholoskega
kapitala
(SuperBetter
ipd.).

Izboljsajo se:
zadovoljstvo,
sreca, pripadnost,
splosno pocutje,
kreativnost,
inovativnost,
odnosi z ljudmi,
zdravstveno
stanje,

varnost, resevanje
problemov ...

Zmanjsajo se:
stres,

tesnoba, depresija,
verjetnost za
izgorelost,
konfliktnost ...

Prirejeno po Luthans & Youssef-Morgan (2017).

1.2.2.4 Pozitivno modeliranje

Pri pozitivnem modeliranju gre za odnos med vodjo in sledilcem, pri katerem vodja na
sledilca vpliva z vzorom in zgledom, sledilec pa se z vodjo tudi osebno identificira. V
takSnem primeru gre za proces ustvarjanja in razvoja avtenti¢nih sledilcev, ki se navzamejo
pozitivnih psiholoskih stanj (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005).
Pozitivno modeliranje je povezano s pozitivnim psiholoskim kapitalom, saj tekom procesa
pozitivnega modeliranja avtenti¢ni vodje pri sledilcih zviSujejo upanje in optimizem,
vzpostavljajo zaupanje, izboljSujejo proznost ter s spodbujanjem ucenja in ustvarjanjem
pogojev za njihov lasten pozitivni razvoj, omogocajo organizacijsko udenje (Cerne, 2010).

1.2.2.5 Lasten pozitivni razvoj

Z vzpostavitvijo avtenti¢nega vodenja se s casom razvijajo tako vodje kot sledilci. Sledilci
tekom procesa pozitivnega modeliranja ponotranjijo vrednote in prepricanja vodje, kar jim



omogocCa boljSe spoznavanje sebe in lastnih dejanskih zmoznosti ter zmoznosti v
prihodnosti, poleg tega pa v odnosih tako do svojega vodje kot tudi v odnosih do ostalih
postanejo bolj transparentni. Za lastni pozitivni razvoj je znalilno, da sledilci tekom
pozitivnega modeliranja spremenijo zaznavanje sebe in svojih zmozZnosti. To jih privede do
prevzema iniciative pri lastnem razvoju, saj ugotovijo, da imajo njihove zmoznosti vecji
doseg, kot so si pred tem predstavljali. Do lastnega pozitivnega razvoja ne pride zaradi
neposredne Zelje vodje, vendar zaradi samo-angaZiranosti sledilcev po zgledu vodje (Cerne,
2010). Na tej tocki bi lahko rekli, da je avtenti¢nost "nalezljiva", zato bom tudi sam zakljucil
poglavje z navdihujoco tezo, ki pravi, da s proaktivnim vlaganjem v lasten razvoj lahko prav
vsak postane avtenti¢en (George & Sims, 2007, str. 37-96).

1.2.2.6 Povezanost elementov avtenticnega vodenja

Za osmisljanje elementov avtenti¢nega vodenja je pomembno razumevanje njihovih
medsebojnih povezav in drugih dejavnikov, ki so zajeti v celotnem procesu. VVse medsebojne
povezave in soodvisnosti je nemogoce smiselno zajeti v eni sliki, saj gre za zelo kompleksen
proces. Po zgledu Cernetovega modela je to poenostavljeno prikazano na sliki 4.

Slj ticnega vodenja

AVTENTICNO AVTENTICNO
VODENJE SLEDENJE

Samozavedanje

(vrednote, identiteta,

Custva, cilji)

Samoregulacija

(uravnotezeno
procesiranje,
ponotranjenje,

transparentnost odnosov,

avtenti¢no obnaSanie)

Samozavedanje

(vrednote, identiteta,
Custva, cilji)

Samoregulacija
(uravnotezeno
procesiranje,
ponotranjenje,
transparentnost odnosov,

avdnntiXaa AlkaaXania)

Prirejeno po Cerne (2010).



Na zacetku mora vodja doseci avtenti¢nost, kar lahko doseZe s pomocjo samoregulacije in
samozavedanja. Osnova za razvoj avtenti¢énega vodenja je predhodna osebna zgodovina,
ki povzema njegove zivljenjske izkuSnje in zivljenjske mejnike. To po mnenju
znanstvenikov niso edini dejavniki razvoja avtentinega vodenja. Sem uvrscajo tudi
organizacijski kontekst, ki pojmuje kulturo in klimo organizacije, sodelavce in podporni
sistem ter pozitivni psiholoski kapital vodje, ki zajema samozavest, optimizem, upanje in
proznost. Pozitivno modeliranje in lasten pozitivni razvoj pa organizaciji omogoca prenos
avtenti¢nosti iz vodje na sledilce. Posledica prenosa avtenti¢nosti na sledilce je izboljSanje
samozavedanja in samoregulacije pri sledilcih, kar rezultira v zadovoljstvu in zavzetosti
pri delu in na koncu verige v trajnostni u¢inek (Cerne, 2010).

1.3 Avtenti¢ni vodja

V prej$njem poglavju je predstavljen konstrukt avtenticnega vodenja ter njegovi elementi.
V nadaljevanju bo avtentiCen vodja predstavljen kot posameznik. Dimovski, Penger in
Peterlin (2009) navajajo, da je za avtenti¢nega vodjo znacilna originalnost in ne posnemanje
drugih, njegova dejanja temeljijo na osebnih vrednotah, prepricanjih in identiteti.
Avtenti¢nega vodje ne motivirajo doseganje statusa, Casti ali drugih osebnih koristi, vendar
mu motivacijo predstavljajo osebna prepricanja. Poleg tega je avtenti¢ni vodja pri vodenju
transparenten in je takSen, kot je, saj se ne prilagaja pricakovanjem drugih. Za avtenti¢ne
voditelje je zelo znacilno samozavedanje, kot meni Datta (2015), se avtenti¢ni vodje podajo
na popotovanje vase, da analizirajo lastne izkusnje in ugotavljajo lastne vrednote ter
prepricanja. Vodja sledilcem predstavlja dober zgled, ko sam pri sebi dobro razjasni, kdo je
in kaksen je njegov namen (Wall, 2018). Avtenti¢ni vodja vpliva na podrejene in jih motivira
za doseganje ciljev s svojo iskrenostjo in pozitivno moralno perspektivo, ki jo omogocata
veéja zavest in uravnotezeno procesiranje (Crawford, Dawkins, Martin & Lewis, 2019).

1.3.1 Sposobnosti avtenti¢nega vodje

Avtenti¢ni vodja je skozi proces avtenticnega vodenja sposoben poosebljanja neposrednosti,
odprtosti, zavezanosti uspehu, Zelje po priznanju svojih omejitev, transparentnosti,
nagrajevanju postenosti in pripadnosti ter sprejemanju odgovornosti za lastna dejanja. V
tabeli 2 so predstavljene sposobnosti, ki naj bi jih po mnenju Dimovski, Penger in Peterlin
(2009) posedoval avtenti¢ni vodja.

Dimovski, Penger in Peterlin (2009) izpostavljajo $tiri sposobnosti, s katerimi avtenti¢ni
vodja vpliva na svoje sledilce. S temi sposobnostmi pri ¢lanih svojega tima razvija upanje,
zaupanje, pozitivna ¢ustva in optimizem. To se odraZza na mnogih podro¢jih zaposlenih, ki
rezultirajo v vecji uspeSnosti organizacije kot celote in vec¢ji uspeSnosti in sreci
posameznikov na delovnem mestu ter v zasebnem Zzivljenju.

11



Tabela 2: Sposobnosti avtenticnega vodje

V namen povezovanja z drugimi ljudmi, morajo avtenti¢ni

1. PoveZe se s svojo vodje najprej spoznati samega sebe in zgraditi samozavest v
notranjostjo. svoje kvalitetne lastnosti, hkrati pa delati na odpravljanju

svojih slabosti.

2. Zljudmi komunicira Komunikacija mora biti transparenta, s svojimi sodelavci
iskreno ter odkrito. lahko razpravlja o vsem, nobena tema ni nezazelena.

Za uspesno avtenti¢no vodenje mora vodja dobro poznati svoje

sledilce. Vedeti mora kaksna so njihova trenutna Zivljenjska

3. Poznava svoje

zaposlene. . . Lo . .
stanja, kaj jim je pomembno in kaj so njihovi strahovi.
4. Njegovim besedam Zaposleni morajo svojim vodjem verjeti, zato mora biti vodja
sledijo tudi dejanja. sposoben v enaki meri kot z besedami, govoriti tudi z dejaniji.

Avtenti¢ni vodja mora biti sposoben zblizevanja s svojimi
zaposlenimi in premostitve vseh morebitnih

5. Zbliza se's svojimi komunikacijskih ovir, kot so na primer kulturna ali religijska

Sl razlicnost, vikanje in tikanje, izobrazba, druzbeni status in
podobno ...
Avtenti¢en vodja mora biti sposoben podpreti svoje zaposlene
6. Verjame v svoje pri odkrivanju in razvijanju njihovih skritih talentov in
sledilce. odpravljanju njihovih slabosti. V svoje zaposlene mora imeti

iskreno upanje.

Sposoben mora biti postaviti druge na prvo mesto, ob tem pa
ne Cutiti potrebe po lastni izpostavljenosti ali strmeti za
lastnimi koristmi.

7. Osredotoca se na
druge in ne nase.

8. Sodelavcem je v Avtentic¢en vodja je sposoben v zaposlene vlivati upanje, ki
podporo in jim vliva jim daje zagon in prihodnost.
upanje.

Prirejeno po Dimovski, Penger & Peterlin (2009).

Zivimo v &asih, ko je neposreden vpliv vojne v blizini zamenjal epidemijo zaradi COVID-
19, prihodnost vseh prebivalcev Slovenije, Evrope in SirSe je precej nepredvidljiva in tezko
optimisti¢na. Dimovski, Penger in Peterlin (2009) opozarjajo, kako pomembno je, da
zaposleni verjamejo v lepSo prihodnost in se pocutijo varne. Zato je sposobnost avtenti¢nega
vodje, da pri svojih zaposlenih razvija upanje in vzpodbuja pozitiven pogled na svet, ki sta
v tak$nih casih Se toliko bolj pomembna in na preizkus$nji. Upanje se v kontekstu
avtenticnega vodje opredeljuje kot motivacijsko stanje, katerega temelja sta delovanje in
energija usmerjena k ciljem ter planiranje poti, ki je potrebna za dosego ciljev.

Raziskave so potrdile, da je zaupanje v vodjo neposredno povezano z organizacijsko
pripadnostjo in zadovoljstvom na delovnem mestu. Zaupanje zajema preprianja o
postenosti in integriteti. Ko podrejeni zaupajo avtenti¢nosti, sposobnostim ter pripadnosti
svojega vodje, postanejo bolj zaupljivi in so se pripravljeni podati v bolj nepredvidljiva
dejanja in pridobivanja novih znanj (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

Vodenje ima na vplivanje pozitivnih ali negativnih Custev pri zaposlenih poglavitno vlogo.
Pri Custvih gre za medsebojno povezane pozitivne ali negativne reakcije, Ki so odziv na
dozivljanje nekega dogodka ali osebe. Pri avtenticnem vodenju je bistvenega pomena vpliv
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na pozitivna Custva preko pozitivne identifikacije vodje, zaposlenih in organizacije. Pri
avtenti¢nem vodenju se med zaposlenimi ustvarjajo boljsi pogoji za zaupanje med ¢lani tima,
avtenti¢ni vodja pri njih vzbuja pozitivna Custva, kar privede do visokega nivoja zagnanosti,
pripadnosti, kreativnosti in lazjega sprejemanja odloCitev zaposlenih, poleg tega se
izboljsuje tudi blagostanje organizacije (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

Optimizem je pomembna lastnost, ki pripomore k temu, da so posamezniki pri svojem delu
uspesni. Klju¢no pri optimizmu ni, da zaradi le tega ne pride do tezav, vendar smo se s
tezavami pripravljeni soociti in jih tudi reSevati na primeren nacin. Optimizem klju¢no
vpliva na doseganje nadpovpreénih delovnih rezultatov, zadovoljstva pri delu in vedjo
vztrajnost ob soocanju z ovirami in tezavami. Zato je razvoj optimizma med sodelavci zelo
pomembna sposobnost avtenti¢nih vodji, ki preko modeliranja pozitivnih ¢ustev vzbudijo

identifikacijo sledilcev, iz Cesar se razvije realisticni optimizem (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009).

1.3.2 Razvoj in usposabljanje avtenti¢nih vodij

Mnogi ucenjaki o avtenti¢cnem vodenju govorijo kot o potovanju, ki je proces odkrivanja in
ucenja. George (2003, str. 23-59) pa meni, da mora vsak razviti lasten na¢in vodenja in da
ga Sele to dela avtenticnega. Hkrati pa je mnenja, da prav vsak lahko postane avtentiCen.
Podobnega mnenja je Yacoub (2016, str. 4-11), ki pravi, da avtenti¢nost ni prirojena lastnost
redkih sre¢nezev, ampak se jo da razvijati. George (2003) je v knjigi razodel lastne izkus$nje,
ki so ga po njegovem mnenju postopoma oblikovale v avtenti¢nega vodjo. V ve€ini primerov
gre za neuspesne ali ¢ustvene dogodke, ki so ga spodbudili k temu, da se je zazrl vase in
uvidel ter si priznal svoje napake, ki jih je v prihodnosti odpravil in ravnal bolje. Te izku$nje
je poimenoval sprozilni dogodki, ki so sinonim za izrazite spremembe, ki posameznika
spodbudijo k osebni rasti in razvoju. Po pregledu strokovne literature se kot pristopi za
usposabljanje in razvoj avtenti¢nih vodij izpostavljajo predvsem: akcijsko ucenje,
mentorstvo, sistem nasledstva in 360-stopinjska metoda.

1.3.2.1 Akcijsko ucenje

Dimovski, Penger in Peterlin (2009) v procesu akcijskega u¢enja navajajo dva dopolnjujoca
se cilja. Primarni namen akcijskega ucenja je nauditi se, kako se uciti, sekundarni namen pa
je uciti se na resni¢nih delovnih primerih, nalogah ali projektih, pri katerih so potrebne
posebne metode in oblike ucenja. Baron (2016 str. 296-311) po povzemanju razli¢nih
avtorjev ugotavlja, da sta za uspesno uc¢enje pomembna tako teorija kot praksa, oziroma
pravo razmerje med njima. Ugotavlja tudi, da je bilo vecino programov akcijskega ucenja
neuravnotezenih, saj so v veéini imeli preve¢ poudarka na teoriji. Programi s primanjkljajem
prakti¢nega ucenja so lahko do neke mere uporabni za osebni razvoj, zelo tezko pa za
organizacijsko rast. Na podlagi preucenih sekundarnih virov Baron (2016, str. 296-311) za
akcijsko ucéenje predlaga dva osnovna temelja, in sicer sprozilni dogodek in refleksijo, Ki se
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tekom seminarja izmenjujeta. Poleg tega so v raziskavah primerjali tudi u¢inkovitost dolgih
in kratih ter intenzivnih seminarjev. Izkazalo se je, da so daljsi seminarji u¢inkovitejsi, saj
je po sprozilnem dogodku potrebno dovolj ¢asa, da se posameznik poglobi vase in skozi
teoreti¢en del tedaja razmislja o njih. Sele tako lahko sprozilni dogodki sploh doseZejo svoj
namen, za kar pa pri kratkih in intenzivnih seminarjih ni dovolj ¢asa.

Na sliki 5 je predstavljen cikel, ki botruje k razvoju avtenti¢nega vodje. George (2003, str.
21-59) je bil eden prvih, ki je v svoji knjigi pisal o razvoju avtenti¢nosti voditelja v
zaporedju, kot je prikazan na spodnji sliki. Sam je sicer izhajal iz lastnih Zivljenjskih
prelomnih dogodkov, ki so ga spodbudili v samorefleksijo, kar ga je postopoma oblikovalo
v avtentiénega vodjo. Raziskovalci in ucitelji so z leti spoznavali, da se je avtenti¢nega
vodenja tezko priuciti zgolj s teorijo, predvsem, ¢e zelimo, da bi le to bilo koristno tudi za
organizacijo. Tako so se proucevalci in znanstveniki vrnili k zacetni ideologiji Georga in za
kar se da uspesno doseganje avtenti¢nega vodenja predlagali "umetne" sprozilne dogodke, v
katerih tecajniki proaktivno sodelujejo, temu sledi teoreti¢en del tecaja, ki ne sme biti prevec
intenziven, da imajo te¢ajniki moznost za ustrezno poglobitev in samorefleksijo. Najtezji del
predstavlja nacrtovanje sprozilnih dogodkov, ki morajo biti za ¢im vecjo uspesSnost v
zadostni meri personalizirani, pa tudi to ni zagotovilo za uspeh, saj kar bo za nekoga sprozilni
dogodek, morda za drugega ne bo (Baron, 2016, str. 296-311). Poleg tega pa je ustrezna
personalizacija precej zahtevna in obicajno ni mogoca, saj izobrazevanja potekajo v vecjih
skupinah, Baron in Parent (2015, str. 37-53) zato priporo¢ata prakticiranje razli¢nih
eksperimentov, projektov in dogodkov, ki udelezencem dajo nove vpoglede v to, kako
komunicirajo z ljudmi v svoji okolici kot vodje in kot posamezniki.

Slika 5: Proces akcijskega ucenja avtenticnega vodenja

. Avtentig ‘
Sprozilni dogodek Samorefleksija Y en_lcno T
vodenje '

Prirejeno po George (2003).

1.3.2.2 360-stopinjska metoda

Le redki podrejeni se vodji opogumijo povedati kritiko na njegov nacin vodenja. Zato je za
avtenti¢nega voditelja pomembno, da se potrudi resnico poiskati sam. Pomembno je, da ko
pride do spoznanja resnice, ne prevlada ego, vendar razum, da uspe resnico tudi sprejeti in
se v skladu s spoznanji izbolj$evati. Le s tak$no naravnanostjo in miselnostjo lahko vodja od
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svojih podrejenih pricakuje realne povratne informacije, ki mu bodo dale boljsi vpogled v
dejansko stanje in hkrati nove priloznosti za izboljSave ter napredek (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009).

360-stopinjska metoda je lahko ocenjevalno ali razvojno osredotoCena. Ko gre za
ocenjevalno osredotoCenost se organizacija na podlagi rezultatov metode odloca, ali bo
ocenjevanega nagradila ali kaznovala z razlicnimi vzvodi, kot so lahko dodatek k placi,
napredovanje, prosti dnevi, moralne in materialne nagrade in podobno. Pri razvojni
osredoto¢enosti pa gre bolj za razvoj zaposlenih, ki se, ¢e se metoda izkaZe za uspesno, lahko
prelevi tudi v ocenjevalno metodo. Prednost te metode je zagotovo v rezultatih, ki so
objektivnejsi in posledi¢no realnejsi od tistih, ki jih vodja pridobi zgolj s samoocenjevanjem.
Kljub temu je pri tej metodi treba biti zelo previden pri zbiranju podatkov, ki morajo nujno
potekati tajno, da ne bi zaradi olepSevanja in neiskrenih odgovorov prisli do zavajajocih
rezultatov. Najpomembnejsi adut 360-stopinjske metode je v zmoznosti nacrtovanega
usposabljanja posameznika na zreduciranih podro¢jih, ki so se pri zbiranju podatkov
izpostavila za problemati¢ne (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

360-stopinjski pristop zbiranja povratnih informacij je postal zelo popularen in je prisoten
pri zbiranju povratnih informacij v najrazli¢nejsih vrstah organizacij od podjetij do vladnih
in neprofitnih organizacij, vojskah, izobrazevalnih ustanovah in podobno. Gre za pomemben
proces, ki spodbuja razvoj in ljudem daje sistemati¢en vpogled v to, kako njihovo vedenje
vpliva na druge. Nizka stopnja samozavedanja je pogosto razlog za odstopanje rezultatov
samoocene in ocene drugih. Najpogosteje pa je v teh primerih samoocena visja od ocene
zbranih povratnih informacij z 360-stopinjsko metodo. Kadar pa je samoocena nizja pa gre
razloge pripisati nizki samozavesti in visoki samokriti¢nosti (Day, Fleenor, Atwater, Sturm
& McKee, 2014).

Seifertin Yukl (2010, str. 856-866) sta izvedla longitudinalno Studijo, v kateri sta preu¢evala
vpliv 360-stopinjskega zbiranja povratnih informacij na vodje. Managerji so bili razdeljeni
v dve skupini. Prva skupina je prejela po 360-stopinjski metodi izbrane povratne informacije,
druga skupina pa jih ni prejela. Rezultati obeh skupin se niso razlikovali. Nato sta obe
skupini imeli tecaje. V drugi fazi raziskave so na ponovno izbranih podatkih z metodo 360-
stopinjskega zbiranja podatkov prisli do ugotovitve, da so rezultati prve skupine boljsi. Nato
so se ponovno nadaljevali te€aji in v tretji fazi raziskave so ponovno opravili metodo 360-
stopinjskega zbiranja podatkov, kjer so bili rezultati prve skupine, ki je pred tem Ze dvakrat
prejela povratne informacije, obCutno boljsi od druge, ki je povratne informacije prejela
zgolj enkrat. V Studiji je bilo ugotovljeno, da je bilo pri prvi skupini zadnje merilno obdobje
bistveno bolj u¢inkovito od prejsnjega, ko so povratne informacije prejeli zgolj enkrat. To
kaZze na to, da podvojitev zbiranja povratnih informacij s 360-stopinjsko metodo lahko
bistveno vpliva na uspesnost vodij.
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1.3.2.3 Sistem mentorstva

Vodje so sodelavcem mentorji in tudi vodje imajo svoje mentorje, od katerih ¢rpajo znanje,
navdih in dobivajo usmeritve, ¢e je treba tudi kritike. Kritika se poda z namenom, da okrepi
produktivnost in kakovost dela varovanca. Dober mentor je prekaljen in je dosegel dovolj$no
mero samozaupanja, da je sposoben ego pustiti na strani. Dober mentor je skromen, saj po
navadi ve¢ kot ve, bolj se zaveda, kako malo v resnici ve. Poleg tega se dober mentor zaveda
minljivosti znanja, ¢e le to ni posodobljeno z aktualnimi znanji. Na relaciji mentor —
varovanec, ¢eprav se na prvi pogled ne zdi, gre za simbiotski odnos, saj tudi mentor od
varovanca ¢rpa navdih in zadovoljstvo, da lahko pridobljena znanja prenasa na naslednji rod,
hkrati pa pridobiva poglede na svet iz druga¢ne perspektive. Mentorju odnos z varovancem
omogoca, da ostaja v stiku z novostmi, trenutnimi trendi in sodobnimi znanji. Med
mentorjem in varovancem vlada visoka mera obojestranskega spostovanja. Vsi skozi
zivljenje preslisimo enormno Stevilo dobrih nasvetov in svaril, ki nas ne izuc¢ijo, dokler tega
ne izkusimo "na lastni kozi". Prednost mentorstva je, da varovanec mentorja globoko
spostuje, celo obcuduje in mu tudi neizmerno zaupa. Mentorjeve vrednote, usmeritve ter
vedenjski vzorci varovancu predstavljajo najmanj zgled ali celo ideal. Zato mnogokrat
nasveti mentorja sploh ne rabijo biti boljsi, kot bi bili od koga drugega, ampak jih varovanec
zaradi prej nastetih razlogov bolj uposteva. Za avtenticnega vodjo mentorstvo predstavlja
stratesko dejavnost, saj s tem pripomore k uspesnosti organizacije, ki je za avtentiCnega
voditelja pomembnejsa od lastne uspesnosti (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).

1.3.2.4 Sistem nasledstva

V organizacijah je pravocasno iskanje naslednikov nujno. Predvsem pri klju¢nih kadrih v
organizaciji, da ne bi prislo do destabilizacije celotne organizacije. TO ne pomeni, da
predhodnik in naslednik naredita "hokejsko menjavo"”. Naslednik gre skozi sistem
mentorstva njegovega predhodnika, ki mu preda ustrezna znanja, vrednote in nenapisana
pravila podjetja, izkusnje ter ostale modrosti. Priporoéljivo je, da mentor pri tehnikah
uvajanja svojega naslednika uporablja tudi prej opisano tehniko akcijskega ucenja, ki
vajencu da ustrezne izkusnje in samozavest. Da pa bi bilo vse to omogoceno, je v organizaciji
potreben avtenti¢en vodja, ki je na tekoCem s svojimi zaposlenimi in ve, kaksno je njihovo
pocutje v podjetju. Pomembno je tudi, da vodja pozna plane za prihodnost, ki jih imajo
njegovi podrejeni, da bi se uspesno izognili nenadejanim odhodom klju¢nih kadrov, ki jih je
tezko hitro in po ustreznem postopku zamenjati. V postopku dolocanja naslednika je zelo
priporocljivo, da o tem ne odloca zgolj samo ena oseba. Za dolocanje naslednika obstajajo
razliéne tehnike in pristopi, dober primer je tudi prej opisana 360-stopinjska metoda
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).
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1.3.2.5 Teoreticni konceptualni primer usposabljanja avtenticnega vodje

Na sliki 6 je z uporabo prej spoznanih tehnik usposabljanja avtenti¢nega vodje predstavljen
teoreti¢en primer, kako kot organizacija vzpostaviti, kar se da ugoden sistem za vzpostavitev
okolja, ki razvija avtenti¢nega vodjo in se izogne nestabilnostim organizacije zaradi menjave
kljucnega kadra. Pomembno je, da se proces menjave voditelja ali tudi drugega kljucnega
zaposlenega za¢ne v dovolj zgodnji fazi, da ne bi zaradi Casovne stiske na ta racun trpeli fazi
izbire naslednika in sistem mentorstva. Za izbiro naslednika se lahko uporabi 360-
stopinjsko metodo. Takoj, ko je naslednik izbran, je potrebno zaceti s sistemom
mentorstva. V tej fazi je pomembno, da je poleg morebitnih drugih mentorjev, naslednikov
mentor njegov predhodnik. Da bi ga le ta ustrezno pripravil na nove izzive, je med drugim
potrebno uporabljati tudi tehniko akcijskega uéenja. Sele, ko je faza uvajanja zakljuGena,
je na vrsti uradna zamenjava vodje. Sistem mentorstva se nadaljuje skozi celotno obdobje
vodenja, vendar ni ve¢ tako neobhodno, da je mentor predhodnik bodoce vodje, je pa
zazeleno. Tekom celotnega vodenja je pomembno, da so vodji omogocena izobrazevanja, ki
ne slonijo zgolj na teoreti¢nih tecajih, ampak vkljucujejo tudi tehnike akcijskega uc¢enjain
360-stopinjske metode. Pri koncu cikla avtenticnega vodjo ¢aka mentoriranje njegovega
naslednika (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009; Seiferta & Yukl, 2010; Day, Fleenor,
Atwater, Sturm & McKee, 2014; Baron, 2016; Yacoub, 2016; George, 2003).

Slika 6: Usposabljanje avtenticnega vodje

Izbira Urad.” a 360- Akcijsko Tedaj,
. zamenjava stopinjska o .
naslednika X = uenje = samozavedanije,
vodje metoda .
I samoregulacija
Uporaba
360-
stopinjske .. oy .
metode za Usposabljanje avtenti¢nega vodje
izbiro
naslednika
Sistem mentorstva

Akcijsko ucenje

A

Vir: lastno delo.
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2 ZAVZETOST ZAPOSLENIH

Zavzetost zaposlenih je v zadnjih letih pereca raziskovalna tema, saj dokazano neposredno
vpliva na uspesnost celotne organizacije. Zavzeti zaposleni imajo visoko raven energije, S
svojimi delovnimi nalogami se poistovetijo, hkrati pa se zavedajo, da so jim kos (Sun &
Bunchapattanasakda, 2019, str. 63—76).

2.1 Konstrukt zavzetosti zaposlenih

Podobno kot pri avtenticnem vodenju tudi pri konstruktu zavzetosti zaposlenih ne obstaja
enozna¢na, splos$no veljavna definicija. Razli¢ni ucenjaki zavzetost zaposlenih razli¢no
definirajo, velik vpliv na raznolikost definicij lahko pripiSemo ¢asu in kraju (Sun &
Bunchapattanasakda, 2019, str. 63—76).

Zacetki konstrukta zavzetosti zaposlenih segajo v zgodnja sedemdeseta leta prejSnjega
stoletja, ko so raziskovalci preucevali izgorelost in ostala negativna stanja duha, ki zaposlene
distancirajo od dela in privedejo do izCrpanosti. Znanstvena dognanja iz tega obdobja kazejo,
da je izgorelost meSanica izCrpanosti, cinizma in ob¢utka neucinkovitosti pri opravljanju
delovnih nalog (Sun & Bunchapattanasakda, 2019, str. 63—76). Maslach, Schaufeli in Leiter,
(2001, str. 397-422) so se zaradi razSirjenega pojava izgorelosti zaceli sprasevati o vplivu
bolj pozitivnih odnosov zaposlenih do njihovega dela. Kmalu za tem so zavzetost zaposlenih
oznacili za nasprotje izgorelosti. Za znacilnosti delovne zavzetosti pa so navedli znacilnosti,
kot so energi¢nost, vpletenost in u¢inkovitost. Halbesleben, Harvey in Bolino, (2009, str.
1452-1465) so nekaj let za tem v raziskavi dokazali, da zavzetost zaposlenih ni nasprotje
izgorelosti. Navajajo, da zavzetost ne izhaja iz odprave izgorelosti, ampak lahko celo trajna
zavzetost vodi v izgorelost.

Eden prvih, ki so predstavili konstrukt zavzetosti zaposlenih, je bil Kahn (1990, str. 692—
724), ki je osebno zavzetost definiral kot vecdimenzionalni konstrukt. Ta konstrukt
sestavljajo Custvena, kognitivna in fizina zavzetost zaposlenih. Khan je menil, da so
zaposleni bolj zavzeti pri opravljanju svojega dela, ko so zadovoljene tri psiholoske potrebe.
Prva psiholoska potreba, Ki jo navaja Kahn (1990, str. 692—724) je smiselnost, ki jo delavec
pridobi, ¢e verjame, da bo njegov delovni vloZzek ustrezno popla¢an. Druga je varnost, ki
pomeni, da je zaposlen lahko pristen in je to, kar je, brez strahu, da bi to negativno vplivalo
na njegov status in kariero v organizaciji. Tretja potreba pa je zmoznost, ki oznacuje
posameznikovo posedovanje fizi¢nih, Custvenih in psiholoskih zmoznosti, ki so potrebne za
opravljanje delovnih nalog. Na smiselnost vpliva narava dela, torej interakcije na delovnem
mestu, delovne naloge, placilo in podobno. Na varnost vpliva predvsem druzbeno okolje,
kar zavzema delavéev odnos s sodelavci, nacin in proces vodenja, ki ga je delezen ter
organizacijske norme v podjetju. Zmoznost pa je odvisna predvsem od osebnih virov, Ki jih
zaposleni lahko vklju¢ijo v opravljanje delovnih nalog. Na to vplivata fizi¢na in psihi¢na
energija ter drugi vplivi iz Zivljenja izven organizacije.
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V organizacijskem kontekstu Robinson, Perryman in Hayday (2004, str. 28-41) zavzetost
na podlagi raziskave opredeljujejo kot pozitivno povezano z veCanjem produktivnosti,
donosnosti ter zadovoljstvom in zvestobo strank. Poleg tega so zavzetost oznacili za
pozitivno povezano tudi z zadovoljstvom zaposlenih, ki se viSa zaradi pozitivnega odnosa,
ki ga zaposleni goji do svoje organizacije in njenih vrednot. V tej raziskavi so ugotovili tudi
pozitivno povezanost med zavzetostjo zaposlenih in druzbeno odgovornostjo podjetij.

Gruba (2005) navaja, da so zavzeti zaposleni tisti, ki so se pripravljeni po svojih najboljsih
moceh udejstvovati za izboljSanje poslovne uspe$nosti podjetja. Na sliki 7 je v matriki
predstavljen priblizek tega, kar imenujemo zavzetost zaposlenih, ki je v matriki
predstavljena kot preseCis¢e visoke delovne uspeSnosti ter visokega zadovoljstva
zaposlenih. Preostala tri polja so manj zaZzelena. V primeru prisile in vsiljevanja je delovna
uspesnost lahko relativno visoka, ampak zelo tezko na daljsi rok. Tudi kombinacija
visokega zadovoljstva zaposlenih in nizke produktivnosti na dolgi rok vodi v neuspesnost
organizacije. Pri kombinaciji nizkega zadovoljstva zaposlenih in nizke delovne uspes$nosti
pa organizacija drsi proti neuspehu $e bolj neusmiljeno kot v prej$njih dveh primerih in je
prakti¢no Ze obsojena na propad .

Slika 7: Matrika zavzetosti zaposlenih

Prepoznaven uspeh
Zabava na racun podjetja

Zavzetost
zaposlenih

Odpoved prihodnosti Prisila in vsiljevanje

Prirejeno po Gruba (2005).

Macey in Schneider (2008, str. 3—30) po pregledu literature o delovni zavzetosti zapisala, da
le to napajajo kljuéna Custva. Energija, Ki se odraza v razli¢nih konceptualizacijah delovne
zavzetosti, izvira iz posameznikovih Custev, ki jih doZivlja na delu. Shuck in Wollard (2009,
str. 89-110) sta zavzetost zaposlenih opredelila z vidika organizacije. Zavzetost sta
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definirala kot kognitivno, ¢ustveno in vedenjsko stanje posameznega zaposlenega, ki je
usmerjeno k zelenim organizacijskim rezultatom. Bakker (2011, str. 265-269) je zavzetost
povzel kot zelo zavedno Custveno stanje, za katerega je znacilna visoka raven energije in
vpletenosti.

Bakker (2017, str. 67—75) pa je avtor ene najpogosteje uporabljenih teorij za razlago
zavzetosti zaposlenih. Teorija delo, povpraSevanje in ponudba, skrajsano (angl. Job
demands-resources — JD-R) teorija govori o tem, da lahko na podlagi karakteristik dela in
osebnih zmoznosti posameznika predvidimo posameznikovo delovno zavzetost in
posledicno delovno uspesnost. Zavzetost zaposlenega je najverjetnejSa takrat, ko se
zaposleni soo¢a z dovolj velikimi izzivi, ki ne presegajo njegovih zmoznosti. Zavzetost
zaposlenih je pomemben koncept za organizacijo in zaposlene kot posameznike. Z analizo
razli¢nih definicij in raziskav na temo zavzetosti zaposlenih Sun in Bunchapattanasakda,
(2019) ugotavlja, da se konstrukt zavzetost zaposlenih obi¢ajno nanaSa na kognitivni,
Custveni in fizi¢ni vlozek zaposlenih v delo. Pri delovni zavzetosti gre za individualno
odlocitev, ki se je ne da prisiliti. Zato je delovna zavzetost individualni koncept na ravni
posameznika in ne koncept na ravni skupine. Gre za aktivno, z delom povezano psiholosko
stanje, ki vkljucuje zaznavanje in Custva, ki rezultirajo v vedenju.

Za zavzetega zaposlenega je znacdilen stabilen odnos do dela, ki vkljucuje vec¢jo in daljso
zbranost pri reSevanju problemov, ki so za organizacijo pomembni, kar se odraza v boljsem
poslovanju oziroma uspeSnosti organizacije in posledicno ve€ji custveni navezanosti
zaposlenega na cilje in vrednote organizacije. Za zavzete zaposlene so znacilne tri temeljne
dimenzije (Budrien & Diskiene, 2020, str. 42—-47):

e Kognitivna — podpora in vera v cilje in vrednote podjetja.
e Custvena — obéutek zadovoljstva in pripadnosti podjetju.

e Vedenjska — prepricanje, da bodo z organizacijo naredili korak vec.

2.2 Dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih

Na zavzetost zaposlenih lahko vpliva veliko razliénih dejavnikov, zato je vse nemogoce
zajeti. V nadaljevanju so predstavljeni tisti, ki so se skozi literaturo o zavzetosti zaposlenih
izpostavili kot najpomembne;jsi (Andrew & Sofian, 2012, str. 498-508; Bhatnagar, 2007, str.
640-663; Moussa, 2013; Carnegie, 2012; Othman, Rapi, Alias, Jahya & Loon, 2019, str.
784-797; Jha, 2013; Paton & Karunaratne, 2009, str. 280—297; Chughtai, 2013, str. 606—
627, Scott, McMullen, Stark & Royal, 2010, str. 2-9; Medlin & Green, 2009, str. 943-956,
Anindita & Seda, 2018, str. 276-283):

e Moznosti za karierni razvoj (1). Organizacije z zelo zavzetimi zaposlenimi svojim
zaposlenim zagotavljajo veliko moznosti za njihov napredek in razvoj ter pridobivanje
novih znanj in posledicno doseganje njihovega potenciala. TakSne organizacije
posledi¢no veliko lazje zadrZijo najbolj ambiciozne in nadarjene zaposlene. Zaposleni
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bodo pri delu veliko bolj verjetno zavzeti, ¢e organizacija vlaga v njihova znanja in
planira njihov karierni razvoj.

U¢inkovito upravljanje s talenti (2). Organizacija, ki se zavzema za zavzetost svojih
zaposlenih, strmi k raznolikosti talentov in sposobnosti, ki jih posedujejo zaposleni ter
zaposlene spodbuja in podpira pri razvijanju njihovih talentov. Ce je v organizaciji
prisotna strategija upravljanja s talenti zaposlenih, bodo zaposleni pri delu bolj zavzeti
in manj iz€rpani.

Jasnost vrednot, politike in praks podjetja (3). Zavzetost zaposlenih se izboljsa, ko so
zaposlenim vrednote in politika podjetja jasne in podjetje deluje skladno z le temi tudi v
praksi.

Ponos na delo v podjetju 43). V raziskavi na 1500 zaposlenih je bilo ugotovljeno, da je
ponos na zaposlenost v podjetju, ki nosi dobro ime, eden izmed treh kljuénih dejavnikov,
ki vplivajo na zavzetost zaposlenih pri delu.

Vodenje (5) in stil vodenja imata po mnenju mnogih avtorjev najvecji vpliv na to, da so
zaposleni zavzeti. Pomembno je, da je vodenje ¢im bolj ucinkovito pri doseganju
organizacijskih in osebnih ciljev, poleg tega mora biti transparentno, posteno, temeljiti
na zaupanju in komunikaciji. Zaposleni so pri delu dokazano bolj zavzeti, ko s strani
vodstva prejemajo pohvale in njihovo pozornost.

Spostljivo ravnanje z zaposlenimi (6). Raziskave kazejo, da imajo v organizacijah, kjer
so zaposleni obravnavani s spo$tovanjem, Vi§jo stopnjo zavzetosti zaposlenih.
Pomembno je, da so vodilni v organizaciji do svojih zaposlenih posteni in prisluhnejo
njihovim idejam, saj jim s tem izkazejo spoStovanje in vrednost. Posledi¢no se zaposleni
pocutijo cenjene ter so bolje motivirani, kar se odraza v vecji zavzetosti pri delu.
Opolnomocdenje zaposlenih (7). Zaposleni si Zelijo dela v organizacijskem okolju, v
katerem imajo moznost izrazanja svojih mnen;j pri odloc¢itvah, ki vplivajo ali so vezane
na njihovo delovno podrocje. Za delovne oddelke, kjer vlada visoka delovna zavzetost,
je znacilno, da so voditelji vzpostavili ustvarjalno in zaupanja vredno okolje, v katerem
so zaposleni izzvani k nestrinjanju z ortodoksnimi praksami. To so tudi razlogi, da so
zaposleni pri svojem delu bolj zavzeti in ustvarjalni. Prav tako pa dviguje zavzetost
zaposlenih moznost izrazanja lastnih mnenj in pogledov vi§jemu vodstvu. Ugotovljeno
je bilo, da se z vecanjem predanosti zaposlenega nadrejenemu veca tudi zavzetost
zaposlenega.

Pravic¢nost (8). Za vedjo zavzetost zaposlenih je pomembno, da so le ti obravnavani
pravi¢no in enakovredno. Vsi morajo imeti enake moznosti za napredovanje in rast.
Pomembno je tudi, da je vzpostavljen ¢im bolj pravic¢en placilni sistem, ki s plac¢ilom
ustrezno stimulira in nagrajuje zaposlene.

Nagrajevanje (9). Dejavnik, ki pomembno vpliva na zavzetost zaposlenih, je
nagrajevanje, ki je lahko finan¢no ali nefinan¢no. Pri finan¢nem nagrajevanju gre za
oprijemljive koristi, kot so mese¢na stimulacija, boZi¢nica, placilo za uspe$nost, dodatek
za inovativnost, variabilna placa, dodatna pokojninska in zdravstvena shema in podobno.
Strokovnjaki vedno bolj opozarjajo tudi na pomembnost notranjih nefinan¢nih nagrad,
ki zaposlenega izpolnjujejo na custvenem nivoju. V ta spekter spadajo pohvale,
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priznanja, vkljuenost v sprejemanje odlocitev, izkazovanje zaupanja in pomembnosti,
spostljiv odnos in podobno (Saxena & Srivastava, 2015). Da bi bil sistem nagrajevanja
kar se da uspesen, je potrebna dobra komunikacija glede pricakovanj, ki jih ima vodja
do zaposlenega. Pozitiven vpliv na zavzetost zaposlenih ima postavljanje merljivih
ciljev.

e Osebnostni dejavniki (10). Osebnost posameznika lahko ima klju¢no vlogo pri delovni
zavzetosti zaposlenega, saj lahko posamezniki z dolo¢enim profilom osebnosti bolje
izkoris¢ajo svoje talente in sposobnosti. Empiri¢ni dokazi kazejo, da so tako individualni
dejavniki vi§jega reda, kamor spadajo Custvena stabilnost, ekstravertiranost, vestnost in
proaktivna osebnost, kot tudi individualni dejavniki nizjega reda, kot SO
samoucinkovitost, optimizem in samospostovanje, z delovno zavzetostjo pozitivno
povezani.

Na sliki 8 so prej opisani dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenega (stevila od 1 do 10
predstavljajo zgoraj nastete in opisane dejavnike) razporejeni v tri sloje, in sicer na tiste, na
katere vplivajo organizacija, vodstvo in posameznikova osebnost. S pomocjo te slike si
lahko lazje predstavljamo, katera podro¢ja so za organizacijo pomembna z vidika
organizacije, vodenja in zaposlovanja (vpliv osebnosti) za ve¢jo zavzetost zaposlenih.

Slika 8: Dejavniki, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih v treh slojih

Vpliv organizacije

5. Vpliv vodstva
Vpliv osebnosti

ZAVZETOST
ZAPOSLENEGA

10.

Vir: lastno delo.
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Iz slike 8 lahko razberemo, da ima organizacija skoraj vse dejavnike za doseganja visoke
stopnje zavzetosti v svojih rokah. 1zmed desetih dejavnikov, ki po pregledu literature najbolj
vplivajo na zavzetost zaposlenih, je edini dejavnik, na katerega organizacija in njeno vodstvo
nimata vpliva, osebnostni dejavnik posameznika. Pa tudi na tega lahko organizacija v vecini
primerov posredno vpliva v fazi zaposlovanja, kjer lahko kadrovniki in psihologi na podlagi
razli¢nih vprasalnikov zelo dobro predvidijo potencialni vpliv osebnosti kandidata. Na
podlagi preucene literature ugotavljamo, da se je problematike nezavzetih zaposlenih v
organizaciji potrebno lotiti s spreminjanjem dejavnikov, kot kaze slika 8 — od najsvetleje
obarvanega, zunanjega kolobarja (vpliv organizacije), proti notranjim. Vodenje ima morda
Se vecji in neposrednejsi vpliv na zavzetost zaposlenih, vendar je zelo pogojeno in vplivano
s strani organizacije. Najbolj nesmiselno in dolgoro¢no neucinkovito je spreminjanje zgolj
notranjega kolobarja (vpliv osebnosti), saj brez korenitih sprememb tak$na organizacija tudi
pridobljenih kvalitetnih kadrov ne bo zadrzala dolgo, hkrati pa ne bo izkori$¢ala njihovega
potenciala (Andrew & Sofian, 2012, str. 498-508; Bhatnagar, 2007, str. 640-663; Moussa,
2013; Carnegie, 2012; Othman, Rapi, Alias, Jahya & Loon, 2019, str. 784-797; Jha, 2013;
Paton & Karunaratne, 2009, str. 280-297; Chughtai, 2013, str. 606-627, Scott, McMullen,
Stark & Royal, 2010, str. 2-9; Medlin & Green, 2009, str. 943-956, Anindita & Seda, 2018,
str. 276-283).

2.3 Posledice zavzetosti zaposlenih

Britanska organizacija za kadrovanje in razvoj (angl. chartered institute of personnel and
development — CIPD) je v letu 2020 izvedla ze deseto obSirno raziskavo, ki ugotavlja
povezavo med zavzetostjo zaposlenih in uspesnostjo organizacije. Gallupovi raziskovalci so
prisli do ugotovitev na podlagi 456 raziskovalnih Studij, ki so jih izvedli v 96 drzavah in 54
razlicnih panogah. Obravnavali so 112.312 delovnih enot. V raziskavo je bilo vklju€enih
skoraj 2.708.538 zaposlenih. Raziskava potrjuje mo¢no povezavo med zavzetostjo
zaposlenih in merilci uspesnosti. Delovne enote, ki spadajo v zgornji kvartil po delovni
zavzetosti, so imele na podlagi ocen strank 10 % boljSe rezultate od tistih, ki spadajo v
spodnji kvartil. Delovne enote iz zgornjega kvartila so bile za 18 % produktivnejse v prodaji
in 14 % v proizvodnji, poleg tega so se izkazale za 23 % donosnejse od tistih iz spodnjega
kvatrila. Poleg tega je bila odsotnost z dela pri delovnih enotah, ki spadajo v najvisji kvartil
po zavzetosti za kar 81 % nizja, hkrati pa so obcutno nizje tudi fluktuacije kot pri delovnih
enotah iz spodnjega kvartila. Prav tako so bolj zavzete delovne enote imele kar 41 % manj
napak v kakovosti, za kar je merilo Stevilo reklamacij, in 58 % manj nezgod pri delu
(smrtnost, padci in podobno). V najbolj zavzeti ¢etrtini delovnih enot so zasledili 28 % manj
kraj in 66 % boljse pocutje in blaginjo zaposlenih v primerjavi z nasprotno Cetrtino (Harter
in drugi, 2020).

Turner (2020, str. 19-61) je v knjigi, ki je nastala na podlagi zbranih raziskav na podrocju
posledic zavzetosti zaposlenih, slednje razporedil v $tiri segmente: Strateske poslovne
koristi, prispevek k javnemu sektorju in neprofitnim organizacijam, doprinos za managerje,
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doprinos za zaposlene. Strateske poslovne koristi so tiste koristi zavzetosti zaposlenih, ki
organizaciji doprinesejo k strateski ali konkuren¢ni prednosti. Zavzetost zaposlenih pa ni
konstrukt, ki bi zadeval zgolj podjetja, ki strmijo k ¢im boljSemu poslovnemu izidu, ampak
lahko veliko doprinese tudi k javnemu sektorju in neprofitnim organizacijam. Poleg tega ima
zavzetost zaposlenih dokazan doprinos tudi za managerje in zaposlene. Turner (2020, str.

19-61) je ugotovitve, ki so strnjeno predstavljene v tabeli 3, podkrepil z raziskavami.

Tabela 3: Ucinek zavzetosti zaposlenih

Strateske poslovne
koristi

Prispevek k javnemu
sektorju in
neprofitnim

organizacijam

Doprinos za
managerje

Doprinos za
zaposlene

- Vecji donosi
delnicarjev

- Ved¢ji Cisti dobicek
na delnico

- finan¢na uspesnost
- Vecja financna
ucinkovitost

- rast prihodkov

- Ve¢ja prodaja

- Vec¢ja produktivnost
- Ve€ja organizacijska
agilnost

- boljsa izkusnja
strank

- vecje zadovoljstvo
strank

- Vec¢ja zvestoba
strank

- Vec¢ja inovativnost in
kreativnost znotraj
podjetja

- pozitiven vpliv na
kakovost oskrbe,
oziroma storitev

- vecje zadovoljstvo
strank

- manj napak

- Ve¢ja odgovornost
pri delu

- organizacijska
agilnost

- zaposleni so bolje
usklajeni z
organizacijskimi cilji
- Vecja ucinkovitost
podrejenih

- Vecja prilagodljivost
podrejenih

- manjsa fluktuacija
podrejenih

- MmanjSa odsotnost z
delovnega mesta
podrejenih

- boljsi odnosi s
podrejenimi

- Ve€ja inovativnost
podrejenih

- manj napak pri delu
s strani podrejenih

- boljse timsko delo

- pozitiven pristop do
dela

- Vecje zadovoljstvo z
delovnim mestom

- boljse pocutje

- boljsa
prilagodljivost na
spremembe

- ManjsSa Custvena
iz€rpanost

- boljse izkoriscanje
lastnega potenciala in
razvijanje talentov

- karierni napredek

2.4

Prirejeno po

Merjenje zavzetosti zaposlenih

Turner (2020).

Preden se postopimo dvigovanja zavzetosti zaposlenih v organizaciji, je pomembno, da
zavzetost zaposlenih sploh izmerimo. Le tako si bodo organizacija oziroma vodilni v njej
lahko zastavili cilje in skladno z njimi konstantno merili napredek in u¢inkovitost sprememb.
Zaradi vedno vecje ozaveSEenosti o pomembnosti zavzetosti zaposlenih se je razvilo veliko
razlicnih metod za merjenje zavzetosti in njim pripadajoCe ravni zavzetosti zaposlenih, v
katere so na podlagi meritev posamezniki razporejeni.
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2.4.1 Ravni zavzetosti zaposlenih

Enako kot pri definiciji konstrukta zavzetosti zaposlenih je tudi pri dolocanju ravni
zavzetosti zaposlenih znanih ve¢ razli¢nih teorij. Svetovna raziskovalna organizacija Gallup
razvr$ca zaposlene glede na njihovo zavzetost pri delu v tri stopnje, in sicer aktivno nezavzeti
zaposleni, nezavzeti zaposleni in aktivno zavzeti zaposleni, kar je prikazano na sliki 9
(Harter in drugi, 2020).

Slika 9: Stopnje zavzetosti po Gallup

Aktivno nezavzeti . . . .
Nezavzeti zaposleni Zavzeti zaposleni

zaposleni

Prirejeno po Gallup Inc (brez datuma).

Gallupovi raziskovalci so pri razvr§éanju zavzetosti zaposlenih kot aktivno zavzete
zaposlene oznacili tiste, ki so predani poslanstvu podjetja in dejavno prispevajo k doseganju
uspehov podjetja tako, da dajo vse od sebe. Poleg tega kazejo samoiniciativnost, strast do
dela, ustvarjalnost, optimizem, pripadnost in visoko stopnjo delovne etike. Taksni zaposleni
S0 ponosnhi na njihovo organizacijo, kar se izzareva na razlicnih dogodkih, razgovorih,
konferencah in tako dalje. Njihovo opravljeno delo presega njihove delovne naloge in
odgovornosti. Taksni zaposleni imajo optimisticen pogled na prihodnost podjetja in se dobro
spopadajo z izzivi in stresom. S svojimi sodelavci in nadrejenimi imajo pristne in dobre
odnose (Gallup Inc, brez datuma). Ti zaposleni predstavljajo priblizno 21 % delez vseh
zaposlenih (Gallup Inc, brez datuma) v ve¢ini podjetji in so hrbtenica podjetij.

Kot nezavzete zaposlene Gallupovi raziskovalci pojmujejo tiste, ki so brezbriZni ali nevtralni
do svojega dela in organizacije. Taks$ni zaposleni naredijo tisto, kar se od njih pricakuje in
ni¢ ve¢. Nezavzeti zaposleni ne bodo aktivno prispevali k uspehu podjetja in ne bodo
proaktivni pri njegovem izboljSanju. Taksni zaposleni navadno opravljajo svoje delo zgolj z
namenom, da prejmejo mesecno placilo in si ne prizadevajo za boljSe rezultate. V vecini
primerov ne marajo sprememb in se oklepajo ustaljenih in pogosto ze zastarelih praks.
Taksnih zaposlenih je v vecini podjetij priblizno polovica (Gallup Inc, brez datuma).
Nezavzeti zaposleni navadno raje delajo neodvisno od drugih in niso timsko naravnani.
Taksni zaposleni v¢asih potrebujejo zgolj nekaj dodatnega zagona, da postanejo aktivno
zavzeti zaposleni. Veliko bolj oddaljeni od tega so aktivno nezavzeti zaposleni, Ki svojim
delovnim skupinam pogosto prinasajo ve¢ Skode kot koristi. Taksni zaposleni so negativni
in cini¢ni in pogosto namerno ali nenamerno sabotirajo uspeh podjetja. Z besedami in dejanji
dajejo jasno vedeti, da si ne zelijo biti del organizacije. Poleg tega radi razglasajo, kaj vse je
v organizaciji narobe, ne da bi bili pripravljeni predlagati resitve, kaj Sele poizkusili sami
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popraviti napake, na katere opozarjajo. Taksni zaposleni nasprotujejo vsem spremembam,
tak$no vedenje pa je pogosto "nalezljivo" (Dagar & Smoudy, 2019, str. 119-128).

Carnegie (2012) je zavzete zaposlene razdelil v §tiri stopnje, medtem ko je nezavzete
zaposlene, za razliko od znanstvene organizacije Gallup, poenotil. Njegovih pet ravni je
predstavljenih na sliki 10.

Slika 10: Stopnje zavzetosti po Carnegie

Vkljucen Zaposleni se pocuti kot del organizacije in se z le to poistoveti.

Cenjen Zaposleni se v organizaciji pocuti cenjenega.

)
)
)
)

Nezavzet Zaposleni se za organizacijo ne cuti pomembnega in se s cilji
organizacije ne identificira oziroma se mu ne zdijo pomembni.

Prirejeno po Carnegie (2012).

2.4.2  Kako meriti zavzetost zaposlenih

Merjenje je zelo pomemben aspekt pri vecanju zavzetosti zaposlenih pri delu. Meritve dajo
pomembne podatke, ki za managerje predstavljajo pomembne informacije za razvoj in
ravnanje s ¢loveskimi viri. Vodilnim merjenje zavzetosti zaposlenih omogoca celovit
pogled, ki je bistven za ucinkovito vodenje in sprejemanje pomembnih odlocitev. Da so
odlocitve prave, je kljunega pomena, da so rezultati meritev zanesljivi. Poznamo veliko
metod za merjenje zavzetosti zaposlenih. Ene izmed najbolj priznanih in hkrati poznanih so:
Utrecht vprasalnik zavzetosti zaposlenih, v nadaljevanju UWES (UWES-17, UWES-9 in
UWES-3) (angl. Utrecht Work Engagement Scale, v nadaljevanju UWES), vprasalnik
namenjen merjenju zavzetosti zaposlenih na delovnem mestu (angl. intelectual, social and
affective engagment scale — ISA) vprasalnik Skrlatni (angl. Scarlett), vprasalnik namenjen
merjenju zavzetosti zaposlenih na delovnem mestu (angl. Maslach, Burnout, Inventory,
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General, Survey — MBI-GS) ter vprasalnik namenjen merjenju zavzetosti zaposlenih na
delovnem mestu (angl. Gallup Workplace Audit — GWA-12). V nadaljevanju sta podrobneje
predstavljena dva vprasalnika, ki se v znanstveni literaturi velikokrat uporabljata (Gifford &
Young, 2021, str. 1-18).

UWES so najpogosteje uporabljeni vprasalniki v znanstveni literaturi. Razloga za
popularnost teh treh vprasalnikov sta predvsem njihova zanesljivost in enostavnost za
uporabo. Izvirni vprasalnik UWES-17 sestavlja 17 vpraSanj oziroma trditev, ki pa so ga
skrajSali na 9 postavk v novejsi razli¢ici UWES-9. Najnovejsa razli¢ica UWES-3 pa je
izredno kratka in vsebuje zgolj tri postavke, vendar ravno tako velja za u¢inkovit in zanesljiv
kazalnik zavzetosti zaposlenih pri delu. Kot je razvidno v tabeli 4, so pri vseh treh
vprasalnikih vprasanja oziroma trditve razporejene vV dimenzije: zagnanost, predanost in
vpetost (Gifford & Young, 2021, str. 1-18).

Tabela 4: UWES vprasalnik

Dimenzije UWES-17 vprasalnik UWES-9 vprasalnik UWES-3 vprasalnik
1. Prisvojem delu se Pri svojem delu se 1. Prisvojemdelu se
pocutim poln/-a pocutim poln/-a pocutim poln/-a
energije. energije. .
2. Prisvojem delu se Pri svojem delu se Energie.
pocutim sigurno in pocutim sigurno in
dejavno. dejavno.
3. Ko se zjutraj zbudim, Ko se zjutraj zbudim,
Zagnanost grem z veseljem na grem z veseljem na
delo. delo.
4. Delo lahko opravljam
neprekinjeno dlje Casa.
5. Prisvojem delu sem
psihicno stabilen/a.
6. Prisvojem delusem
vztrajen/a, tudi kadar
mi ne gre najbolje.
7. 'V delu vidim smisel in Ponosen/-na sem na 2. Prisvojem delu se
namen. delo, ki ga opravljam. ¢utim navdusen/a.
8. Nad svojim delom sem Pri svojem delu se
navdusen/-a. cutim navdusen/a.
Predanost 9. Moje_de_lo me Moje_ de_lo me
navdihuje. navdihuje
10. Ponosen/-na sem na
delo, ki ga opravljam.
11. Moje delo mi
predstavlja izziv.
12. Ko delam ¢as hitro Sreden/-na sem, kadar | 3. Kadar delam, sem
tece. intenzivno delam. prevzet/-a nad
13. Ko delam, pozabim na V svoje delo se delom.
vse ostalo, kar me poglobim.
obdaja.
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Tabela 4: UWES vprasalnik (nad.)

Dimenzije UWES-17 vprasalnik UWES-9 vprasalnik UWES-3 vprasalnik

14. Sreéen/-na sem, kadar | 9. Kadar delam, sem
intenzivno delam. prevzet/-a nad delom.

15. V svoje delo se
poglobim.

16. Kadar delam, sem
prevzet/-a nad delom.

17. Tezko se lo¢im od
svojega dela.

Vpetost

Vir: Schaufeli & Bakker (2004); Gifford & Young (2021).

GWA-12 je zaradi zanesljivosti in uporabnosti zelo razsirjen Gallupov vprasalnik, ki se ga
lahko uporablja v razli¢nih kulturnih in gospodarskih kontekstih ter je uporaben za merjenje
zavzetosti zaposlenih najrazli¢nejsih delovnih mest. Vprasalnik, Ki je predstavljen v tabeli
5, sestavlja 12 trditev, ki merijo zadoS¢enost potreb zaposlenih na delovnem mestu.
Dokazano je, da ko so te potrebe zadovoljene, se zaposleni ¢ustveno in psiholosko navezejo
na svoje delovno mesto. Posledi¢no se poveca njihova uspesnost na individualnem nivoju in
v kon¢ni fazi tudi uspesnost organizacije. Vprasanja so po hierarhi¢nem zaporedju kot je to
vidno v tabeli 5 razdeljena v S$tiri dimenzije, od najpomembnej$e 0ziroma prednostne
dimenzije (osnovne potrebe) do najmanj pomembne oziroma tiste, ki pride na vrsto, ko so
druge ze zadovoljene (potrebe za kariernim razvojem) (Gallup Inc, brez datuma).

Tabela 5: GWA-12 vprasalnik

Dimenzije Gallup Q12 vprasalnik

1. Vem, kaj se v sluzbi pricakuje od mene.

2. Imam potrebne pripomocke, da lahko opravljam svoje delo.
3. 'V sluzbi imam moznost delati to, kar po¢nem najbolje.

4. V zadnjem tednu sem na delovnem mestu prejel/a pohvalo

1. Osnovne potrebe

2. Individualne potrebe oziroma je bilo moje dobro opravljeno delo opazeno.
(motivacija) 5. Moj nadrejeni ali sodelavec/sodelavka skrbi za mene kot
0sebo .

6. Na delu je nekdo, ki spodbuja moj razvoj.
7. 'V sluzbi moje mnenje Steje.
8. Poslanstvo in vizija organizacije, v kateri sem zaposlen/a,

3. Potrebe vezane na timsko me navdajata z obéutkom pomembnosti.
delo (pripadnost) 9. Maoji sodelavci so iskreno zavzeti, da je delo opravljeno
kvalitetno.

10. V sluzbi imam najboljSega/najboljso prijatelja/prijateljico.
11. V zadnjih Sestih mesecih je nekdo z mano govoril o mojem
4. Potrebe kariernega osebnem razvoju in napredovanju.

razvoja (rast) 12. V zadnjem letu sem na delovnem mestu imel/a priloznosti za
udéenje in razvoj.

Vir: Gallup Inc (brez datuma).
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Pri vseh 12 postavkah morajo anketiranci odgovoriti tako, da svoje strinjanje s trditvijo
umestijo na 5 stopenjsko ocenjevalno lestvico, ki je zastavljena od zelo se ne strinjam do
zelo se strinjam. Vsaka postavka se glede na posamezen odgovor tockuje od 1 do 5. Poleg
tega je lestvica opremljena z dodatno, Sesto moznostjo, ki je namenjena primerom, ko
anketiranec odgovora ne pozna ali postavka ni relevantna za njegovo situacijo. V primeru,
da jo anketiranec obkrozi, pa se ta postavka ne tockuje. Visji kot je skupen rezultat, vecja je
zavzetost na delovnem mestu pri anketirancih. Na podlagi tega vprasalnika lahko zaposlene
razdelimo v tri kategorije (aktivno zavzeti, nezavzeti in aktivno nezavzeti zaposleni), kot je
to predstavljeno v prejsnjem, 2.4.1, poglavju. Gallupovi raziskovalci priporocajo posvetitev
pozornosti in preucitev vseh postavk, katerih povpreéje odgovorov je nizje od 3,5. V
primeru, ko so povprecni odgovori anketiranca nizji 2,7 tock se anketiranega kategorizira
kot aktivno nezavzetega zaposlenega. V primeru, da je njegov povprecen odgovor med 2,7
in 3,7, tock pa se anketiranca kategorizira kot nezavzetega zaposlenega. Kot aktivno zavzete
zaposlene pa se kategorizira tiste zaposlene, katerih povprecna vrednost odgovorov znasa
3,7 to¢k in ve¢ (Gallup Inc, brez datuma).

2.4.3  Zavzetost zaposlenih v Sloveniji in svetu

Za lazjo primerjavo med podatki in boljSe razumevanje le teh so vsi podatki v tem poglavju
pridobljeni z zgoraj opisano metodo vprasalnika GWA-12, na podlagi katerega so zaposleni
razporejeni v tri Gallupove kategorije zavzetosti zaposlenih, ki so bile predstavljene v
poglavju 2.4.1. Kot je razvidno na sliki 11, je med leti 2009 in 2019 zavzetost zaposlenih
stalno naras¢ala in se je svetovno gledano delez zavzetih zaposlenih povecal z 12 % na 22 %.
Prvi upad zavzetosti zaposlenih je bil zaznan med letoma 2019 in 2020, in sicer z 22 % na
20 % (Gallup Inc, brez datuma)

Slika 11: Delez zavzetih, nezavzetih in aktivno nezavzetih zaposlenih globalno

Delez zavzetih, nezavzetih in aktivno nezavzetih zaposlenih v svetu

80%

70%

60%

50%

40%

30%

10%

0%
2009|2012 | 2013|2014 |2015| 2016|2018 | 2019|2020 | 2021
== 7 avzeti zaposleni 12% | 13% | 14% | 14% | 15% | 17% | 19% | 22% | 20% | 21%
AKktivno nezavzeti zposleni | 27% | 23% | 21% | 18% | 20% | 17% | 17% | 17% | 19% | 19%
nezavzeti zaposleni 61% | 64% | 65% | 68% | 65% | 66% | 64% | 61% | 61% | 60%

Vir: Gallup Inc (brez datuma).
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Prav tako se je med letoma 2019 in 2020 povzpel delez aktivno nezavzetih zaposlenih, ki se
je z izjemo leta 2015 konstantno znizeval. Delez zavzetih zaposlenih se je iz leta 2020 v
2021 ponovno nekoliko povecal, medtem ko je delez aktivno nezavzetih stagniral. Gallupovi
raziskovalci razloge za upad zavzetih in porast aktivno nezavzetih zaposlenih pripisujejo
predvsem pandemiji COVID-19. Pri Gallupu na podlagi obsirnih raziskav ugotavljajo, da je
zaradi nizke stopnje zavzetosti zaposlenih svetovni bruto domaci proizvod prikrajsan za kar
11 % (Gallup Inc, brez datuma).

Na sliki 12 je predstavljeno razmerje med zavzetimi, nezavzetimi in aktivno nezavzetimi
zaposlenimi v Sloveniji v treh razliénih obdobjih. Delez zavzetih zaposlenih med leti 2019
in 2021 se je povisal na 16 % Vv primerjavi s povpre¢jem med leti 2014 in 2016, ko je delez
zavzetih zaposlenih padel na 13 %. Za obdobje 2019-2021 zal ni podatka o nezavzetih in
aktivno nezavzetih zaposlenih (Crabtree, 2013; Gallup Inc, brez datuma).

Slika 12: Zavzetost zaposlenih v Sloveniji

Zavzetost zaposlenih v sloveniji

2011-2012 2014-2016 2019-2021

mZAVZETI ZAPOSLEN| mNEZAVZETI ZAPOSLENI m AKTIVNO NEZAVZETI ZAPOSLENI

Vir: Crabtree (2013); Gallup Inc (brez datuma).

Na sliki 13 je predstavljena primerjava povpre¢ja zavzetih zaposlenih v Sloveniji v
primerjavi z drugimi. Slovenija je po zavzetih zaposlenih 2 odstotni to¢ki nad evropskim
povprec¢jem in kar 5 odstotnih tock pod svetovnim povprecjem. Vredno je omeniti, da ima
Evropa v primerjavi s preostalimi devetimi svetovnimi regijami, na katere so Gallupovi
raziskovalci razdelili svet, najnizje povprecje zavzetih zaposlenih. Zmagovalna regija z
najve¢ zavzetimi zaposlenimi je regija, v katero spadajo ZDA in Kanada.

Iz grafa razberemo, da po povpreénem Stevilu zavzetih zaposlenih zaostajamo za Hrvasko
za 1 odstotno tocko, hkrati pa prednjac¢imo pred Italijo za kar 12 odstotnih tock. Italija v tem
elementu najslabsa izmed vseh evropskih drzav in je za ve¢ kot 8-krat slabsa od Romunije,
Ki je z 33 % delezem zavzetih zaposlenih najuspesnejsa v Evropi.
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Od Romunije je povprecna stopnja zavzetosti zaposlenih v ZDA Se za 2 odstotni tocki visja.
V Gallupovi raziskavi iz leta 2017 so za enega izmed najpomembne;jsih razlogov za tako
nizko stopnjo zavzetosti zaposlenih v vzhodno evropskih drzavah (kamor spada tudi
Slovenija) navedli 6. postavko Gallupovega vprasalnika — na delu je nekdo, ki spodbuja moj
razvoj. To je bila postavka, na katero so anketirancih iz omenjenih drzav najmanj verjetno
podali pozitiven odgovor (Gallup Inc, brez datuma).

Slika 13: Delez zavzetih zaposlenih v Sloveniji v primerjavi z ostalimi

21%

SLOVENIJA EVROPA SVET HRVASKA  ITALIJA ROMUNIA ZDA
m DELEZ ZAVZETIH ZAPOSLENIH

Vir: Gallup Inc (brez datuma).

Gallupove obsezne raziskave o zavzetosti zaposlenih, ki so bile pridobljene z vsega sveta in
iz najrazli¢nejsih delovnih podrocij, dokazujejo, da so lahko razlike v zavzetosti zaposlenih
med organizacijami znotraj drzave veliko ve¢je od razlik v zavzetosti zaposlenih med
drzavami. Med razli¢nimi regionalnimi in kulturnimi konteksti obstajajo organizacije, ki se
ponasajo z visoko stopnjo zavzetosti zaposlenih, hkrati pa so tudi poslovno uspesnejse od
svojih regionalnih in mednarodnih konkurentov. Najbolj$e organizacije na tem podrocju se
lahko pohvalijo z izjemnim razmerjem — 14 aktivno zavzetih zaposlenih na enega
nezavzetega zaposlenega. Gallupovi raziskovalci so ugotovili velik razpon v zavzetosti
zaposlenih med razli¢nimi poklici. Delovna zavzetost je v povprecju obcutno nizja na
delovnih mestih, kjer se opravlja veliko rutinskih opravil. Sem spadajo dela v proizvodnih
in predelovalnih dejavnostih. Na nasprotnem bregu, kjer je zavzetost zaposlenih povpre¢no
veliko vi§ja, so delovna mesta, kjer lahko zaposleni pri svojem delu uporabijo ve¢ svojega
talenta in potenciala. V sam vrh zavzetosti zaposlenih med poklici spadajo vodje in
strokovnjaki za specifi¢na podrocja. V raziskavah je bilo ugotovljeno, da je 28 % vodij (na
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vseh hierarhi¢nih nivojih) zavzetih, s 27 % povprec¢no zavzetostjo pa jim sledijo razli¢ni
strokovnjaki, kamor Gallupovi raziskovalci uvrs¢ajo zdravnike, odvetnike, ucitelje, razvojne
inzenirje in podobno. Ko so bile opravljene te raziskave, je bilo svetovno povprecje zavzetih
zaposlenih zgolj 15 % (Gallup Inc, brez datuma).

3 AVTENTICNO VODENIJE IN ZAVZETOST ZAPOSLENIH

Gospodarstvo se z vsakim letom bolj spreminja iz industrijskega v na znanju temeljecega,
ki v ospredje postavlja posameznika in njegove sposobnosti. Kot je bilo ugotovljeno ze v
poglavju 2.2., je vodstvo zelo pomembno pri ve¢ kljuénih dejavnikih, ki vplivajo na
zavzetost. Gardner in drugi soavtorji so ugotovili, da avtenticno vodenje pozitivno vpliva na
zavzetost sledilcev, saj se povecajo vkljuCenost zaposlenih, njihovo zadovoljstvo in
navdusenje do dela. Poleg tega verjamejo, da bodo avtenti¢ni vodje k zavzetosti zaposlenih
pripomogli tudi s prepoznavo in izkori§¢anjem talentov njihovih sledilcev, saj bodo delovne
naloge sledilcev tako veliko bolj usklajene z njihovimi cilji avtenti¢nega jaza (Gardner,
Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005).

Towsen, Stander in Van Der Vaart (2020, str. 1-10) na podlagi raziskave na zaposlenih iz
rudarske industrije ugotavljajo mocan posreden vpliv avtenti¢nega vodje, ki s psiholoskim
opolnomocenjem zaposlenih poveca njihovo delovno zavzetost. Psiholosko opolnomocenje
zaposlenih je razlog, da zaposleni Cutijo vecji nadzor nad delovnimi nalogami, Ki jih
opravljajo, dozivljajo notranjo motivacijo in se lahko bolje prilagajajo spremembam, vse to
pa vodi v vecjo zavzetost na delovnem mestu. Poleg tega pa navajajo tudi neposreden vpliv
avtenti¢nega vodenja na zavzetost zaposlenih, ki se zgodi zaradi jasnejsSe razdelitve delovnih
nalog in pri¢akovanj, ki jih ima vodstvo do zaposlenih, da bi dosegli cilje organizacije.

Kang in Busser (2018, str. 1-8) s pomocjo raziskave ugotavljata, da sta klju¢na dejavnika,
ki vplivata na zavzetost zaposlenih pozitivni psiholoski kapital in druzbena klima. Na
podlagi rezultatov raziskave opozarjata na pomembnost dobrega kadrovanja organizacije, se
posebej pa je to pomembno pri zaposlovanju ljudi na vodilne poloZzaje. Zaposleni, pri katerih
je psiholoski kapital izrazitejsi, bolje prispevajo k strategiji in ciljem podjetja, v zahtevnih
situacijah pa se bolje soodajo s tezavami. Se posebej je posedovanje psiholoskega kapitala
pomembno za zaposlene na vodstvenih polozajih, saj le ti pomembno vplivajo tudi na razvoj
psiholoskega kapitala pri sledilcih. Kar dokazuje tudi raziskava, ki dokazuje pozitivho
povezavo med pozitivnim psiholoskim kapitalom vodij in zavzetostjo zaposlenih (Xu, Liu
& Chung, 2017).

Niswaty, Wirawan, Akib, Saggaf in Daraba (2021) so z raziskavo zaposlenih v indonezijskih
javnih organizacijah ugotovili, da je avtenti¢no vodenje napovednik zavzetosti zaposlenih.
Ugotavljajo, da avtenti¢no vodenje na zavzetost zaposlenih vpliva neposredno in posredno.
Posredno na zavzetost zaposlenih vpliva z dvigovanjem pozitivnega psiholoskega kapitala
pri zaposlenih. Tako je na sliki 14 predstavljen neposreden in posreden vpliv avtenti¢nega
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vodenja na zavzetost zaposlenih (Niswaty, Wirawan, Akib, Saggaf & Daraba, 2021, str.
969-985).

Slika 14: Vpliv avtenticnega vodenja na zavzetost zaposlenih

Pozitivni
psiholoski
kapital

Avtenti¢no
vodenje

I Zavzetost
zaposlenih

1

Prirejeno po Niswaty, Wirawan, Akib, Saggaf & Daraba (2021).

4 EMPIRICNA RAZISKAVA O AVTENTICNEM VODENJU IN
ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH NA PRIMERU PODJETJA
MEBLO INT

Ta del magistrske naloge je namenjen raziskavi konstruktov avtenti¢nega vodenja in
zavzetosti zaposlenih ter povezave med njima. Raziskava je bila opravljena v prodajnem
oddelku podjetja Meblo Int.

4.1 Predstavitev podjetja Meblo Int

Podjetje Meblo Int, d.o.o., je bilo ustanovljeno 12. 11. 2012, z namenom proizvodnje in
prodaje leziS¢, postelj in ostalega spalnega asortimaja. V' Sloveniji je veliko podjetji, ki se
ukvarjajo s prodajo podobnih izdelkov, vendar je Meblo Int eno redkih, ki ima domaco
proizvodnjo. lzdelki so zasnovani in izdelani v Sloveniji, v proizvodnih prostorih v Novi

Gorici. V tabeli 6 je predstavljenih nekaj osnovnih podatkov podjetja.

Tabela 6: Osnovni podatki druzbe

Polno ime druzbe MEBLO INT, proizvodnja izdelkov za spanje, d.o.0.

Ustanovitelja druzbe| Rok Lozej in Tea Bajramovi¢

Dejavnost Proizvodnja zimnic 31.030

Stevilo zaposlenih 34

Naslov Industrijska cesta 5, Kromberk, 5000 Nova Gorica

Datum ustanovitve | 12.11. 2012

Spletni naslov https://meblojogi.si/

Vrsta podjetja Proizvodno

Velikost Majhna druzba (promet do 8.000.0000€, vrednost aktive do 4.000.000 €)

Vir: AJPES (2023).
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V tabeli 7 sta prikazana promet in ¢isti dobi¢ek zadnjih 6 let. Kot je razvidno iz tabele, se
Cisti prihodek od prodaje konstantno dviguje z izjemo leta 2020, ko je bila prodaja predvsem
zaradi sile razmer zapiranja trgovin nekoliko nizja.

Tabela 7: Promet in prodaja po letih

Leto 2016 2017 2018 2019 2020 2021
Cisti prihodek od 2,360 2,7540 2,787 3,093 2,769 3,651
prodaje v milijon €

Cisti dobi¢ek v milijon € | 0,229 0,243 0,128 0,217 0,305 0,440

Vir: AJPES (2023).

Na sliki 15 je predstavljena struktura podjetja. Za boljSe razumevanje magistrskega dela je
pomemben predvsem poudarjen del, na katerega se nanasa tudi raziskava. V oddelku
Ljubljana so prav tako kot v oddelku Nova Gorica trije zaposleni.

Slika 15: Struktura podjetja

Direktor
Vodja prodaje in Vodja oddelka Vodja
veleprodaje marketing proizvodnje Racunovodstvo

A m

Oddelek Oddelek v _ _
v Novi Oddelek Proizvodnja

Liubljani Gorici marketing

Vir: lastno delo.

Zgodovina podjetja sega pred leto 2012. Pisalo se je leto 1948, ko so goriski obrtniki s
skupnim znanjem in sredstvi ustanovili tovarno pohistva, ki so jo poimenovali Edvard
Kardelj. Dve leti kasneje se je ta tovarna pohistva preimenovala v Meblo in kmalu za tem
proizvodnji pohistva pridruzila tudi proizvodnjo oblazinjenega pohistva, svetil in vzmetnic
blagovne znamke Jogi. Natancneje leta 1962 se je zacela proizvodnja vzmetnic Jogi, ki so
bile na zacetku v veliki vecini plod ro¢ne izdelave. Podjetje se je postopoma moderniziralo
in prehajalo na modernej$o in produktivnej$o proizvodnjo. Z vidika proizvodov je bil glavni
preskok v letu 1995, ko je klasi¢no bonell vzmetenje zamenjalo Zepkasto vzmetenje, ki je Se
dan danes prepoznavni znak Mebla Int in je ena izmed osrednjih sestavin vecine najbolj
prodajanih izdelkov. V letu 2007 je nastala nova blagovna znamka mebloJOGI, zdruzeni
blagovni znamki JOGI in Meblo, ki obstajata Ze od zacetka Sestdesetih let. Poleg mnogih
certifikatov, s katerimi se ponasa podjetje, je bilo leta 2015 nagrajeno Se s certifikatom za

34



Zlato poslovno odli¢nost AAA, ki ga je podjetje v naslednjih letih nadgradilo Se v Platinasto
odli¢nost. Leto 2017 je zaznamovala modernizacija proizvodne linije, leta 2021 pa je prislo
do digitalne transformacije podjetja (MEBLO INT d.o.0., brez datuma).

4.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Magistrsko delo je zasnovano iz dveh delov. V prvem delu sta na podlagi pregledane
literature predstavljena konstrukta avtenti¢no vodenje in zavzetost zaposlenih ter povezanost
med njima. To so temelji za drugi del magistrskega dela, saj sta v drugem delu konstrukta
avtenti¢no vodenje in zavzetost zaposlenih pri delu ter povezanost med njima preucena na
primeru podjetja Meblo Int. V omenjenem podjetju sem na podlagi raziskav ugotavljal
prisotnost avtenti¢nega vodenja, stopnjo zavzetosti zaposlenih in povezanost med njima. Na
sliki 16 je prikazan potek priprave raziskave. V multimetodolosko raziskavo je bil vklju¢en
vodja prodaje pri podjetju Meblo Int in zaposleni iz prodajnega oddelka. Na podlagi
preucene teorije sem oblikoval strukturiran intervju za vodjo prodaje, v katerem so se
vprasanja nanaSala na preuc¢evana konstrukta avtenticno vodenje in zavzetost zaposlenih.
Poleg tega sem oblikoval tudi dve anketi zaprtega tipa, eno namenjeno vodji in drugo
zaposlenim. Obe anketi sestavljata dva sklopa, in sicer prvi sklop ugotavlja prisotnost
avtenti¢nosti vodje, drugi sklop raziskuje zavzetost zaposlenih in pogled vodje na zavzetost
zaposlenih, ki so pod njegovim okriljem. Najprej sem z vodjo opravil intervju, nato sem
vodji in ostalim zaposlenim razdelil Se ankete. Namen te multimetodoloSke raziskave je
pridobivanje primarnih podatkov, na podlagi katerih sem analiziral, v koliksni meri je v
podjetju Meblo Int prisotno avtenticno vodenje in kaksna je stopnja zavzetosti zaposlenih
ter kaksSna je povezanost med avtenticnim vodenjem in zavzetostjo zaposlenih v
obravnavanem podjetju.

4.2.1 Raziskovalni cilji

Raziskovalne cilje sem oblikoval na podlagi lastnih zanimanj in strokovne literature, Ki
opisuje konstrukta avtenticno vodenje in zavzetost zaposlenih. Osrednji cilj magistrskega
dela je preuciti pomena avtentiCnega vodenja in zavzetosti zaposlenih ter ugotavljanje
povezav med tema konstruktoma na primeru podjetja Meblo Int. Zaradi zelje po ¢im vecji
zanesljivosti in uporabnosti raziskave sem se odlocil za multimetodoloski pristop zbiranja
informacij. Najprej sem opravil intervju z vodjo, nato mi je vodja podal Se odgovore na
anketna vprasanja. Anketni vprasalnik smo izpolnili tudi zaposleni v njegovem oddelku. Vsi
pristopi so bili namenjeni ugotavljanju, v koliksni meri so prisotne dimenzije avtenti¢nega
vodenja v prodajnem oddelku podjetja Meblo Int in dimenzije zavzetosti zaposlenih v istem
prodajnem oddelku ter ugotavljanju pogleda vodje na zavzetost zaposlenih. Na podlagi
preucene teorije in raziskave sem oblikoval zaklju¢ne sklepe in priporocila za podjetje
Meblo Int.
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4.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela je, da je avtenti¢no vodenje v prodajnem oddelku podjetja
Meblo Int povezano z zavzetostjo zaposlenih, tako da avtenticno vodenje na zavzetost
zaposlenih vpliva pozitivno. Na podlagi preucene teorije sem razvil tudi dodatna
raziskovalna vprasanja:

e V kolik$ni meri je koncept avtenticnega vodenja prisoten v podjetju Meblo Int?

e Kaksna je zavzetost zaposlenih v podjetju Meblo Int?

e Kako avtenti¢no vodenje vpliva na zavzetost zaposlenih pri delu v podjetju Meblo Int?

e Na kaksen nacin lahko avtenti¢ni voditelji vplivajo na izboljSanje zavzetosti zaposlenih
v podjetju Meblo Int?

4.2.3 Metoda in nacrt raziskave

Pri naértovanju raziskave sem se opiral na raziskovalne cilje in raziskovalna vpraSanja ter
temeljno tezo magistrskega dela. V prvem delu raziskovanja sem opravil intervju z vodjo
oddelka, ker sem zelel pridobiti ¢im pristnejSe odgovore, na podlagi katerih sem lahko
ugotavljal prisotnost konstrukta avtenti¢nosti in pogleda na zavzetost zaposlenih v podjetju.
Ti odgovori so mi dali ve¢ji uvid v poglede in razmisljanje mojega vodje in pripomogli k
pisanju ¢im bolj relevantnih priporo€il za podjetje. V naslednjem koraku sem opravil Se
anketo z zaprtim tipom vprasanj, ki je bila namenjena vodji prodaje, in $e anketo s prav tako
zaprtim tipom vprasanj, ki je bila namenjena zaposlenim v oddelku. Na sliki 16 je prikazan
nacrt raziskave po korakih.

Slika 16: Nacrt raziskave po korakih

l

Opredelitev Izbira metode Pridobivanje
problematike raziskovanja p— relevantnih
manistrekena dela sekundarnih virov
Oblikovanje vprasanj Oblikovanje Oblikovanje ankete
za intervju z vodjo anketnega 7a zaposlene
vorasalnika za vodio

Izvedba intervjuja

in zaposlenimi

, Izvedba anket z vodjo |

Analiza odgovorov

priporocila za podietie

Oblikovanje zakljuckov, povzemanje ugotovitev in

l

Vir: lastno delo.
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4.2.4  Oblikovanje intervjuja

Na oblikovanje intervjuja je vplivalo tudi to, da je intervjuvanec moj vodja ze dobri dve leti,
zato nekaterih segmentov za preverjanje avtenti¢nosti, ki so mi Ze znani, nisem vkljuéil v
intervju. Intervju je bil zasnovan iz dveh sklopov. Uvodno vprasanje v intervju je bilo
namenjeno predvsem uverturi v pogovor in ugotavljanju izkusenj, ki jih ima intervjuvanec z
vodenjem. Temu so sledila vprasanja, s pomocjo katerih sem pri vodji ugotavljal prisotnost
konstrukta avtenticnega vodenja, njegove poglede ter razmisljanja o tem. Nekatera vprasanja
so bila namenjena preverjanju njegovih kasnejsih odgovorov na anketni vprasalnik. To je
prikazano v tabeli 9. Nekatere odgovore sem Zelel pridobiti z razli¢tno oblikovanimi
vprasanji, ker sem o doloceni temi Zelel slisati bolj poglobljen odgovor, mnenje in si tako
ustvariti pogled vodje na izbrano temo. Prav tako sem si z njimi pomagal pri dolo¢enih
postavkah pri oceni vodje, saj sam nisem bil prepri¢an, kako vodjo vidim kljub poznanstvu.

Intervju sem z vodjo opravil preden sem mu izroc¢il vprasalnik tudi s tem namenom, da sem
lahko opazoval, kako hitro je podal odgovore na doloc¢ena vprasanja za postavke, za katere
velja, da jih ima zelo avtentiCen vodja dobro razjasnjene. Tako 0 vpraSanjih, ki so
predstavljena v tabeli 8, vodja ni mogel razmisljati Ze ob reSevanju ankete in je posledi¢no
hitrost odgovorov na vprasanja v intervjuju bolj relevantna in predstavlja zgovoren podatek.
Intervju je trajal nekaj vec kot pol ure.

Tabela 8: Prepletanje ankete in intervjuja

Anketa (Likertova lestvica) Intervju
1. Poznam svoje lastne vrednote. Katere vrednote so za vas najpomembnejse?
4. Sem iskren. Kako se spopadate s svojimi slabostmi (se jih
11. Zaupam svojim sodelavcem. zavedate, jih svojim sodelavcem pokazete ...)?
7. Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, Pri vodenju se srecujete z zunanjimi pritiski,
prepricanji, staliSci. saj imate tudi vi nadrejenega, in sicer direktorja

podjetja. V koliksni meri ti pritiski vplivajo na
stil in vrednote vasega vodenja, ali kdaj od njih

odstopate?
2. Imam jasno postavljene osebne cilje. Kaksni so vasi osebni cilji?
3. Vem, kaj me motivira. Kaj vas motivira za delo (na delovnem mestu)?
9. Moje osebne tezave ne vplivajo na Se vam zdi, da vase osebne tezave kdaj
obnasanje do sodelavcev. vplivajo na vase obnaSanje do sodelavcev?

Vir: lastno delo.

V zadnjem delu intervjuva so sledila vprasanja, ki so raziskovala predvsem zavedanje vodje
0 pomembnosti zavzetosti zaposlenih, njegov pogled na le to in kaks$ne pristope za vecanje
zavzetosti uporablja on. V tabeli 9 so predstavljena vsa vprasanja, ki sem jih pripravil za
izvedbo intervjuja.

37



Tabela 9: Intervju z vodjo

V podjetju Meblo Int ste vodja prodaje Ze nekaj ve¢ kot dve leti, kakSne so vase predhodne
izkusnje z vodenjem?

Katere, so po vasem mnenju in izkusnjah, klju¢ne lastnosti dobrega vodje? Kaj bi pri vodenju
poudarili kot svojo prednost? Kako se spopadate s svojimi slabostmi (se jih zavedate, jih
svojim sodelavcem pokazete ...)?

Katere vrednote so za vas najpomembnejse?

Pri vodenju se srecujete z zunanjimi pritiski, saj imate tudi vi nadrejenega, in sicer direktorja
podjetja. V kolik$ni meri ti pritiski vplivajo na stil in vrednote vasega vodenja, ali kdaj od
njih odstopate?

Kaksni so vasi osebni cilji? Ali si za doseganje le teh zacrtate pot in ¢e, na kakSen nacin?

Kaj vas motivira za delo (na delovnem mestu)?

Se vam zdi, da vaSe osebne teZzave kdaj vplivajo na vase obnasanje do sodelavcev? (Kako se
spopadate s tem?)

Se vam zdi pomembno, da so zaposleni pri delu zavzeti. Kaksne razlike opazate med
zavzetimi in nezavzetimi zaposlenimi?

Kaj po vasem mnenju najbolj vpliva na zavzetost zaposlenih? Kak$no in kako mo¢no vlogo
imajo pri tem podjetje, vodja in vsak posameznik?

10. Kaksne pristope vi kot vodja uporabljate za vplivanje na zavzetost zaposlenih?

Vir: lastno delo.

4.2.5 Oblikovanje vprasalnikov

Za drugo raziskovalno metodo sem uporabil anketna vprasalnika zaprtega tipa. En

vprasalnik je bil namenjen vodji prodaje, drug pa Sestim zaposlenim, ki smo pod njegovim
okriljem. Oba vprasalnika sta zelo kompatibilna in enotna. Oba sta sestavljena zgolj iz
postavk, ki jih mora anketiranec kategorizirati na Likertovi lestvici. Mozni odgovori so:
sploh se ne strinjam, se ne strinjam, se niti ne strinjam niti strinjam, se strinjam, povsem se
strinjam in ne zelim oziroma ne znam odgovoriti.

V prvem delu obeh vprasalnikov sem preuceval prisotnost avtenticnega vodenja. Z
namenom doseganja ¢im bolj merljivih in zanesljiv rezultatov sem uporabil uveljavljen test
naprednosti, s katerim se lahko na podlagi ocen zaposlenih vodjo kategorizira v §tiri stopnje
avtenti¢nosti. Stopnje so prikazane v tabeli 10.

Tabela 10: Stopnje avtenticnosti po testu naprednosti

Stopnja avtenti¢nosti Povprecje tock na podlagi ankete

Zadovoljiva stopnja avtenti¢nosti 60-75 tock
Povprec¢na stopnja avtenti¢nosti 43-59 tock
Tezave z avtenticnim vodenjem 42 tock ali manj

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013).
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Ta pristop omogoca tudi primerjavo ocen zaposlenih s samooceno vodje, saj so postavke, Ki
so namenjene anketiranju zaposlenih in anketiranju vodje med seboj kompatibilne, kar je
vidno v tabeli 11, kjer so predstavljena vprasanja za ugotavljanje prisotnosti avtenti¢nosti
vodenja v oddelku prodaje podjetja Meblo Int.

Tabela 11: Naprednostni test (1. del anket)

Za vodjo (samoocena)

Za zaposlene (ocena vodje)

1. Poznam svoje lastne vrednote. 1. Vas vodja pozna svoje lastne vrednote.
. . - 2. Vas vodja ima jasno postavljene osebne

2. Imam jasno postavljene osebne cilje. Gilie

3. Vem, kaj me motivira. 3. Vas vodja ve, kaj ga motivira.

4. Sem iskren. 4. Vas vodja je iskren.

5. Se ne pretvarjam, ne igram. 5. Vas vodja se ne pretvarja, ne igra.

6. Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, 6. Vas vodja ravna v skladu s svojimi
prepricanji, staliSci. vrednotami, prepricanji, staliSci.

7. Ravnam v skladu z moralno/eti¢nimi 7. Vasvodja ravna v skladu z

pravili.

moralno/eticnimi pravili.

8. Vas vodja se enostavno prilagaja

8. Enostavno se prilagajam spremembam.
spremembam.

9. Moje osebne tezave ne vplivajo na 9. Osebne tezave vasega vodje ne vplivajo na
obnasSanje do sodelavcev. obnasSanje do sodelavcev.

10. Sem optimisti¢na oseba. 10. Vas vodja je optimisti¢na oseba.

11. Zaupam svojim sodelavcem. 11. Vas vodja zaupa svojim sodelavcem.

12. Verjamem v boljso prihodnost. 12. Vas vodja verjame v boljSo prihodnost.

13. Sem samozavestna oseba. 13. Vas vodja je samozavesten.

14. Sodelavcem pomagam razvijati njihove 14. Vas vodja sodelavcem pomaga razvijati
sposobnosti. njihove sposobnosti.

15. S sodelavci imam pristne odnose. 15. S sodelavci ima vodja pristne odnose.

16. Upostevam mnenja drugih. 16. Vas vodja uposteva mnenja drugih.

17. Delujem v najboljSem interesu vseh 17. Vas vodja deluje v najboljsem interesu
sodelavcev. vseh sodelavcev.

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013).

V drugem delu vprasalnikov sem preuceval zavzetost zaposlenih. Za merjenje zavzetosti
sem se odlocil za uporabo Gallupovega GWA-12 vprasalnika, ki je ze opisan v poglavju
2.4.2. Tudi v poglavju 2.4.3, kjer sem pisal o zavzetosti zaposlenih v Sloveniji, Evropski
uniji in Svetu, so prikazani rezultati pridobljeni s pomoc¢jo tega vprasalnika. Tako sem lahko
pridobljene rezultate vprasalnika in raziskave zavzetosti zaposlenih prodajnega oddelka v
podjetju Meblo Int umestil v kontekst. Poleg tega sem oblikoval tudi kompatibilne trditve,
ki so namenjene zaposlenim na nacin, da sem v samo analizo lahko uvedel tudi pogled vodje
in njegovo dozivljanje in opazanje raziskovanih segmentov ugotavljanja zavzetosti
zaposlenih. Oba vprasalnika drugega dela obeh anket, ki sta namenjena ugotavljanju
zavzetosti zaposlenih, sta predstavljena v tabeli 12.
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Tabela 12: GWA-12 in priredba za vodjo (2. del anket)

Zavodjo priredba (GWA-12)

Za zaposlene (GWA-12)

1. Zaposleni vedo, kaj se v sluzbi od njih

pric¢akuje.

Vem, kaj se v sluzbi pricakuje od mene.

Zaposleni imajo pripomocke in opremo,
potrebno za opravljanje delovnih nalog.

Imam potrebne pripomocke in opremo, da
lahko opravljam svoje delo.

Zaposleni imajo v sluzbi priloznost delati
to, v Cemer so najboljsi.

V sluzbi imam moznost delati to, kar
po¢nem najbolje.

Zaposleni se zavedajo, da je njihovo dobro
delo opaZeno in so za njega tudi ustrezno
pohvaljeni.

V zadnjem tednu sem na delovnem mestu
prejel pohvalo oziroma je bilo moje dobro
opravljeno delo opazeno.

Osebno stanje podrejenih mi je
pomembno.

Moj nadrejeni ali sodelavec skrbi za mene
kot osebo.

Spodbujam razvoj zaposlenih.

Na delu je nekdo, ki spodbuja moj razvoj.

Upostevam mnenja zaposlenih.

V sluzbi moje mnenje Steje.

Poslanstvo in vizija organizacije, v kateri
sem zaposlen, zaposlene navdajata z
obcutkom pomembnosti, ponosom.

Poslanstvo in vizija organizacije, v kateri
sem zaposlen me navdajata z obCutkom
pomembnosti, ponosom.

Zaposleni so iskreno zavzeti, da je delo
opravljeno kvalitetno.

Moji sodelavci so iskreno zavzeti, da je
delo opravljeno kvalitetno.

10.

Vsak zaposleni ima med sodelavci
najboljsega prijatelja/prijateljico.

10. V sluzbi imam najboljSega/najboljso

prijatelja/prijateljico.

11.

Zaposleni dobijo dovolj pozornosti za
pogovor o njihovem osebnem razvoju in
napredovanju.

11. V zadnjih Sestih mesecih je nekdo z mano

govoril 0 mojem osebnem razvoju in
napredovanju.

12. Zaposleni dobijo v podjetju dovolj
priloZnosti za ucenje in razvoj.

12. V zadnjem letu sem na delovnem mestu
imel priloznosti za ucenje in razvoj.

Prirejeno po Gallup Inc (brez datuma).

4.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Poglavje 4.3 je namenjeno analizi in interpretaciji rezultatov, ki sem jih pridobil z
intervjujem in z anketama. Poglavje 4.3 bo razdeljeno na tri podpoglavja. Prvo podpoglavje
bo namenjeno ugotavljanju prisotnosti konstrukta avtenticnega vodenja, drugo bo
namenjeno analizi zavzetosti zaposlenih, tretje pa ugotavljanju povezav med zavzetostjo
zaposlenih in avtenti¢nim vodenjem.

4.3.1 Prisotnost avtenti¢nega vodenja

Preden sem zaposlenim in vodji razdelil ankete, sem z vodjo opravil intervju. V tabelah 13,
14, 15, 16, 17, 18 in 19 so predstavljena vprasanja in odgovori vodje prodajnega oddelka v
podjetju Meblo Int. Pod vsako tabelo je zapisana tudi kratka analiza prisotnosti lastnosti,
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znacilnih za avtenti¢nega vodjo na podlagi odgovorov, Ki jih je vodja podal in na¢inov, kako
je na njih odgovarjal. Intervju je bil opravljen 10. 1. 2023 in je bil zaradi lazje kasnejSe
analize in transkripcije odgovorov sneman. Intervjuvanec je bil seznanjen, da je intervju
namenjen zgolj in izklju¢no namenom pisanja magistrskega dela.

V tabeli 13 je predstavljeno 1. zastavljeno vprasanje in odgovor vodje prodajnega oddelka v
podjetju Meblo Int. To vprasanje je bilo v prvi vrsti namenjeno otvoritvi intervjuja in boljsi
predstavi o tem, kakSne so izku$nje z vodenjem intervjuvanega. Za njegova leta so omenjene
izkusnje zelo bogate in obetajo prisotnost konstrukta avtenticnega vodenja. Kot ugotavlja
George, se avtenti¢ni vodja ne rodi, ampak se skozi zivljenje razvije, saj po njegovem
mnenju avtenti¢énost vodij izvira iz njihovih Zivljenjskih zgodb (George & Sims, 2007, str.
37-96). Le teh na podlagi odgovora vodji ne manjka.

Tabela 13: 1. vprasanje za vodjo

Vprasanje Odgovor vodje
V podjetju Meblo Int ste vodja | Prve izkusnje z vodenjem sem imel Ze v Studentskih letih v
prodaje Ze nekaj vec kot dve lokalu, kjer sem zacel s pospravljanjem kozarcev, kmalu pa

leti, kaksne so vase predhodne | napredoval v vodjo Sanka, kjer sem imel pod sabo pet ljudi. Po
izkusnje z vodenjem? priblizno enem letu sem postal vodja vseh Sankov, saj je lokal
imel §tiri Sanke. Po treh letih pa sem postal vodja diskoteke,
kar je bila tudi prva bolj resna izkusnja z vodenjem. Za tem pa
sem vodil projekt novega gostinskega lokala, kar je trajalo
priblizno eno leto. Nato pa me je Zivljenjska pot ponesla v
povsem druge vode, saj sem Sel v vojsko, kjer sem prav tako
pristal na vodstvenem polozaju kot vodja manjse enote.
Naslednji korak na moji poti pa je bila podjetniska ideja in sem
kot samostojni podjetnik prodajal Sportno opremo. Istocasno
pa sem bolj kot hobi prevzel vodenje odbojkarskega kluba. To
pa je vse, kar se tice mojih predhodnih izkusenj z vodenjem.

Vir: lastno delo.

V tabeli 14 je predstavljeno 2. zastavljeno vprasanje in odgovor vodje prodajnega oddelka v
podjetju Meblo Int. Samozavedanje je pomemben element avtentiénega vodenja (Cerne,
2010). Intervjuvanec s tem, ko se zaveda svojih prednosti in slabosti, samozavedanje tudi
izkazuje. Poleg tega se samozavedanje in samoregulacija kazeta v tem, da je vodja uspel
svojo slabost pretvoriti v eno svojih klju¢nih prednosti. Samoregulacija se kaze tudi v tem,
da je vodja sposoben uravnotezenega procesiranja informacij, samokontrole in distanciranja
od avtomatskih in impulzivnih miselnih vzorcev (Dietl & Reb, 2019, str. 1-18). Sam meni,
da svojih slabosti ne prikriva, kar je znacilnost avtenti¢nih vodij. Na potrditev tega, da vodja
svojih slabosti sodelavcem ne prikriva, kazeta tudi povprecna odgovora anketirancev
(njegovih podrejenih). Namre¢ postavki, sem iskren in zaupam svojim sodelavcem, smo
ovrednotili s povprecno oceno 4,17. Sam si je za iskrenost namenil 4, postavko o tem, koliko
zaupa svojim sodelavcem, je ocenil s 5.
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Tabela 14: 2. vprasanje za vodjo

Vprasanje

Odgovor vodje

Katere so po
vasem mnenju in
izkusnjah kljucne
lastnosti dobrega
vodje? Kaj bi pri
vodenju poudarili
kot svojo
prednost? Kako se
spopadate s
svojimi slabostmi
(se jih zavedate, jih
svojim sodelavcem
pokazete ...)?

To je zares dobro vprasanje, s katerim sem se soocal pred nekaj dnevi, ko
smo s kadrovnico sestavljali razpis za zaposlitev novega zaposlenega v
podjetju, ki bo prav tako nosil vodstvene naloge. Moje mnenje je, da se je
vodstvenih sposobnosti zelo teZko priuciti, saj je vsak podrejen svoj
karakter, ki ima svoj nacin dela, svoje navade, zato mislim, da ni
ultimativne resitve, ampak je potrebno iti "slalom" in z vsakim podrejenim
ravnati na svoj unikaten nacin. Zato mislim, da za dobrega vodjo moras
imeti to v sebi, mora$ imeti Zeljo in cut. Mislim, da to imas ali pa nimas.
Kot prednost pri mojem nacinu vodenja bi izpostavil, da znam dobro
poslusati, saj Sele s posluSanjem ter odprtim misljenjem ugotavljas in
reSujes probleme. Tega na zaCetku moje kariere nisem znal in sem bil
prevec preprican v svoje. Kljub temu da mi je poslusanje in odprto
razmiSljanje veliko doprineslo, ne zgolj v vodstvenem smislu, ampak tudi
v zasebnem Zivljenju. Vseeno pa opazam, da se vedno najdejo
posamezniki, Ki vede ali nevede poskusijo to izkoristiti, zato se mi zdi
pomembno poslusati in se potruditi razumeti, ampak na koncu tudi
presoditi in si ustvariti svoje mnenje. Svojih slabosti se zavedam in se jih
ne trudim prikrivati, ¢e pa jih pokazem ali ne, bo$ pa lahko bolje ti
presodil. Zelo zaupam sodelavcem, tako nadrejenim kot podrejenim, kar je
vcasih lahko dobra stvar, nekateri pa so to tudi Ze izkoristili, ampak se po
drugi strani temu v prihodnje ne morem niti ne Zelim izognit, saj se tako le
Se hitreje pokaze, kdo je zaupanja vreden, hkrati pa bi bilo po drugi strani
Skoda, da bi bili mojega zaupanja na koncu prikrajSani tisti, ki si ga
zasluzijo. Zelo dobra lastnost, ki je hkrati predpogoj za poslusanje, pa je to,
da ne reagiram "na prvo zogo", ampak si, preden se odzovem, pustim ¢as
za premislek.

Vir: lastno delo.

V tabeli 15 je predstavljeno 3. zastavljeno vprasanje in odgovor vodje prodajnega oddelka v

podjetju Meblo Int. Na zastavljeno vprasanje je vodja odgovoril zelo hitro, zato sklepam, da

dobro pozna svoje vrednote, kar je prav tako znacilnost avtenti¢nih voditeljev. To se je
potrdilo tudi v anketah, saj smo postavko, da vodja pozna svoje lastne vrednote, njegovi
podrejeni ocenili s povprecno oceno 4,83. Sam je trditev ocenil s 5.

Tabela 15: 3. vprasanje za vodjo

Vprasanje

Odgovor vodje

najpomembne;jse?

Katere vrednote so za vas

Postenost in odkritost, saj le s tem lahko pride do "teka na
dolge proge”, delavnost, zagnanost in pripadnost.

Vir: lastno delo.
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V tabeli 16 je predstavljeno 4. zastavljeno vprasanje in odgovor vodje prodajnega oddelka v
podjetju Meblo Int. Tudi v tem odgovoru sta opazna segmenta avtenticnega vodenja, kot sta
samozavedanje in samoregulacija. Kljub temu da nekaj avtenti¢nosti vodja pri svojih
nadrejenih pokaze, tako da izrazi svoje mnenje, vseeno prizna, da vcasih direktorjevim
pritiskom tudi podleze in odstopi od svojih prepricanj. Kar ni vedenje, ki bi veljalo za idealno
definicijo avtenti¢nega vodje. Temu odgovoru primerno smo ga s povprecno oceno 3 ocenili
njegovi podrejeni, sam pa se je ocenil s 5. Glede na to, da je vodja omenil, da je bilo v drugih
organizacijah podleganja pritiskom manj, je verjetno njegova samoocena zanj smiselna, saj
se ni nanasala zgolj na delovanje v podjetju Meblo Int.

Tabela 16: 4. vprasanje za vodjo

Vprasanje Odgovor vodje
Pri vodenju se Pritiski, zahteve, naloge s strani nadrejenih seveda vplivajo in mislim, da je
srecujete z tako tudi prav, saj tudi mene ti tako imenovani pritiski veckrat zbudijo in
zunanjimi pritiski, | spremenijo moj pogled ali pa me vrzejo iz neke rutine. Veckrat sem po
saj imate tudi vi premisleku ze spremenil svoje ravnanje, saj sem se z direktorjem strinjal.
nadrejenega, in Vendar tudi v primerih, ko se z direktorjem nisem strinjal, sem mu to
sicer direktorja povedal, a vseeno se pocutim dolznega upostevati njegove zelje, tudi ¢e se
podjetja. V kdaj z njimi ne strinjam, saj je direktor istoc¢asno tudi lastnik podjetja in
kolik$ni meri ti konec koncev gre za njegov denar in njegovo odgovornost. Drugace je bilo
pritiski vplivajo v nekaterih drugih funkcijah, ko moj nadrejeni ni odgovarjal s svojim
na stil in vrednote | premoZenjem ali pa celo ni razpolagal s svojim denarjem, v teh primerih
vasega vodenja, sem lahko malo drugace postopal. Tukaj pa je drugace, ampak opazam, da
ali kdaj od njih se tako tudi veliko nau¢im in po boljsem razmisleku ugotovim, da sem se
odstopate? motil, v¢asih je za to potrebna minuta, kak$na no¢ ali pa teden.

Vir: lastno delo.

V tabeli 17 je predstavljeno 5. zastavljeno vprasanje in odgovor vodje prodajnega oddelka v
podjetju Meblo Int. Za avtenti¢nega vodjo je znacilno dobro poznavanje lastnih ciljev
(Dimovski in drugi, 2013). Intervjuvani je na vprasanje, kaksni so njegovi osebni cilji,
odgovarjal brez pretiranega razmisljanja in je puscal vtis, da ima svoje cilje zelo dobro
razjasnjene. Hkrati se iz njegovega odgovora razbere, da dobro ve, kako jih namerava doseci.
Na postavko, da ima jasno postavljene cilje, smo zaposleni iz njegovega oddelka odgovorili
s povprecno oceno 4,67. Sam se je ocenil s 4, kar je manj kot bi pricakovali glede na njegov
odgovor in povpre¢no oceno njegovih podrejenih. Poleg tega je omenil, da ga za prihodnost
ne skrbi. To kaze na njegov optimizem, ki je Se eden od znakov avtentiCnega vodje.
Optimisti¢nega ga vidimo tudi njegovi zaposleni, saj smo postavko, da je vodja optimisticna
oseba ocenili s povprecno oceno 4,67. Sam se vidi kot zelo optimisti¢nega, saj je postavko,
sem optimisti¢en, ocenil s 5.
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Tabela 17: 5. vprasanje za vodjo

Vprasanje Odgovor vodje

Kaksni so vasi osebni cilji? Ali | Se z leti zelo spreminjajo. Trenutno so cilji to, da delo za
si za doseganje le teh zacrtate | podjetje opravim bolje, kot se to od mene pricakuje in si skladno
pot in ¢e, na kaksen nacin? s tem postavljam veliko manjsih ciljev. Kar pa se tice
izvensluzbenih ciljev, pa so ti vezani predvsem na druzino, Ki
mi predstavlja neko osnovno celico. Osnovni cilj mi predstavija,
da smo sreéni, da pa smo sre¢ni, moramo biti zdravi, da smo
zdravi in sreéni, Se moramo razumeti in da bi se razumeli, se
moramo pogovarjati. Zato je cilj, da puncam (héeram) predvsem
zdaj, dokler so $e najstnice, namenim dovolj ¢asa, saj menim, da
jim v tej fazi Zivljenja lahko veliko dam, da bodo kasneje lahko
lahkotno $le skozi zivljenje, tako kot jaz in UrSka (Zena). Saj jaz
res nimam skrbi za prihodnost, saj vem, da s tem, kar znam in
delam, ne bom jutri imel nobenih tezav, ki jim ne bi bil kos.
Postavljam si jasne cilje, saj ko si jih v srednji Soli in na faksu
nisem, se ni obneslo tako, kot bi si zelel. Ciljev si ne pisem,
ampak jih imam jasno zadrtane v glavi.

Vir: lastno delo.

V tabeli 18 je predstavljeno 6. zastavljeno vprasanje in odgovor vodje prodajnega oddelka v
podjetju Meblo Int. Njegov odgovor o motivaciji kaze na visoko stopnjo avtenti¢nega
vodenja, saj to¢no ve, kaj ga motivira za delo. Ponovno visoko povprecno oceno, 4,67, je
dobil tudi od podrejenih. Sam je postavko ocenil s 5.

Tabela 18: 6. vprasanje za vodjo

Vprasanje Odgovor vodje

Kaj vas motivira za delo | Motivacijo mi predstavlja to, da je direktor ambiciozen in odprt za
(na delovnem mestu)? novitete, hkrati pa vidim, da je v podjetju veliko tehnoloske, prostorske
in kadrovske rezerve in posledicno maneverskega prostora za
napredek. Skratka, motivirajo me predvsem veliki izzivi, ki jih v tem
podjetju ne manjka.

Vir: lastno delo.

V tabeli 19 je predstavljeno 7. zastavljeno vprasanje in odgovor vodje prodajnega oddelka v
podjetju Meblo Int. Tudi pri tem odgovoru se pri vodji kaze prisotnost avtenti¢nega vodje,
saj se trudi, da osebne tezave ne vplivajo na odnos do zaposlenih. To mu glede na anketo
dobro uspeva, saj je s strani podrejenih prejel povprecno oceno 4,83, sam pa se je ocenil s 4.
Poleg tega, kar je bilo ugotovljenega v intervjuju, izzareva znake avtenti¢nega voditelja z
Visoko stopnjo samozavesti, svojo direktnostjo in odprtostjo za drugac¢na misljenja. Mislim,
da je zelo odprt do predlogov za izboljSave in drugih mnen;j ter jim zna prisluhniti. Poleg
tega nima teZav s puS€anjem ega ob strani, zato zna kritike in predloge sprejemati zelo
konstruktivno in ne osebno.
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Tabela 19: 7. vprasanje za vodjo

Vprasanje Odgovor vodje

Se vam zdi, da vase | V osnovi sem zagovornik tega, da osebne tezave ne smejo Vvplivati na
osebne tezave kdaj | obnasanje do sodelavcev. Trudim se biti profesionalen, enako kot
vplivajo na vase | televizijski voditelj, ki mora biti pred kamero nasmejan, ceprav ne vemo,
obnaSanje do | kaj vse je v ozadju, se pa verjetno vCasih zgodi, ampak pripomb na to temo
sodelavcev? (Kako se | Se nisem dobil. Osebna tezava, ki na obnaSanje do sodelavcev $e najbolj
spopadate s tem?) vpliva, je, ko sem kdaj priSel na delo, ko nisem bil v zdravstveno idealnem
stanju in sem bil posledi¢no bolj tih in brez energije.

Vir: lastno delo.

Na podlagi intervjuva gre opaziti, da je pri vodji prisotnih kar nekaj znakov prisotnosti
avtenticnega vodenja. Na sliki 17 so predstavljeni rezultati izvedbe testa naprednosti, in sicer
skupek zbranih tock, ki so sestevek vrednosti vsakega odgovora. Od zaznave meritve lastne
avtenticnosti so veliko pomembnejsi rezultati zaposlenih, ki razkrivajo, kako vodjo
zaznavajo njegovi zaposleni (Dimovski in drugi, 2013). Zato je najpomembnejsi podatek
povprecna ocena zaposlenih, ki znasa 70. Vodja se je, kot je razvidno na grafu, samoocenil
za 6 tock bolje kot ga, povpre¢no gledano, ocenjujemo njegovi podrejeni.

Slika 17: Rezultati anket

SAMOOCENA VODJE

POVPRECNA OCENA ZAPOSLENIH

ZAPOSLENI 6
ZAPOSLENI 5
ZAPOSLENI 4
ZAPOSLENI 3

_

ZAPOSLENI 2
I ——

ZAPOSLENI 1

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Vir: lastno delo.

Glede na test naprednosti se vodja oddelka prodaje v podjetju Meblo Int uvr$éa v
zadovoljivo stopnjo avtenti¢nosti, kar je nazorno prikazano na sliki 18. Njegovi podrejeni
smo ga ocenili s povprecno 70 tockami od moznih 85.
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Slika 18: Rezultati naprednostnega testa

0 42 68 70 || 75 85

TezZave z avtenti¢nim Povpreéna
vodenjem stopnja AV

Z6in Z5 Z4in Z3 72 Z1

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz slike, ga do kategorije zelo avtenti¢en lo¢i zgolj 5 tock, na drugi strani pa
je kar 12 tock nad kategorijo povprecno avtenti¢en. Pri zadovoljivi stopnji avtenti¢nosti gre
Se vedno za kar visoko stopnjo avtenticnosti, morda oseba v tej fazi potrebuje zgolj Se nekaj
izkusenj, spoznavanja samega sebe ali gradnje odnosov z drugimi. Ta stopnja je znak, da je
posameznik na pravi poti, da postane zelo avtenti¢en (Dimovski in drugi, 2013). Na sliki 18
lahko vidimo, kako vsak posameznik v timu zaznava avtenti¢nost vodje. Dva Clana tima ga
zaznavata kot povpre¢no avtenti¢nega, vendar zgolj za eno tocko pod zadovoljivo stopnjo
avtenti¢nosti. Zaposleni 4 in 3 pa ga zaznavata kot zadovoljivo avtenticnega in ponovno
zgolj tocko pod zelo avtenticno stopnjo. Zaposleni 2 in zaposleni 1 svojega vodjo zaznavata
kot zelo avtenti¢nega.

Na sliki 19 so na grafu v stolpcih s svetlo modro barvo predstavljene povprecne ocene ¢lanov
tima za posamezno postavko testa naprednosti. Za primerjavo so stolpci s samooceno vodje
prikazani s temno modro barvo. Najvedji razkorak med povpre¢no oceno zaposlenih in
samooceno vodje je pri postavkah 6 in 17, kjer vodja sebe zaznava za 1,67 in 1,5 tocke bolje,
kot ga zaznavajo njegovi zaposleni. Najvecji razkorak je bil torej pri postavki, ki pravi, da
vodja ravna v skladu s svojimi vrednotami, prepri¢an;ji in stalis¢i. Ne veliko nizji razkorak
je bil v postavki, da vodja deluje v najboljSem interesu svojih sodelavcev. Kot je razvidno
tudi iz grafa, je vodja s strani svojih zaposlenih povpreéno gledano dobil najnizjo oceno 3,
pri postavki, da ravna v skladu z moralno/eticnimi pravili. Najvi§jo oceno je dobil pri
postavki, da je samozavesten, kjer smo ga vsi zaposleni ocenili s 5.

46



Slika 19: Povprecni posamezni odgovori zaposlenih v primerjavi Z odgovori vodje
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Vir: lastno delo.

4.3.2 Zavzetost zaposlenih v podjetju Meblo Int

Kot pri prejSnjem poglavju, je najprej predstavljena analiza vpraSanj intervjuja, nato sledi
analiza vpraSalnikov. V tabeli 20 je predstavljeno 8. zastavljeno vprasanje in odgovor vodje
prodajnega oddelka v podjetju Meblo Int. Na podlagi odgovora ugotavljam, da vodja
prepoznava zavzetost zaposlenih kot izredno pomemben konstrukt. Na podlagi svojih
opazanj iz izkuSenj je tudi podkrepil del povzete teorije, kjer je bilo ugotovljeno, da so isti
zaposleni v razli¢nih obdobjih razli¢no zavzeti. Po intervjuju sodec se je vodja ze ukvarjal s
problematiko zavzetosti zaposlenih, kar je dober prvi znak, saj je tezave prepoznal. Pristopil
je k resevanju teh tezav in se z doloenimi posamezniki ze pogovoril. 1z zadnjega dela
odgovora bi lahko sklepal, da je imel vodja tezave ali z ugotavljanjem pravih izvorov tezav
ali je lastne percepcije vzel za preve¢ samoumevne in jih zrcali na druge. Poleg tega je moj
pogled, ki ga do velike mere podpira tudi v 2. poglavju opisana teorija, zavzetost
problematika, ki se je je potrebno lotiti z vrha proti dnu. Najprej so potrebne spremembe v
sami organizaciji, nato vodenju in Sele v zadnji tocki spreminjanju oziroma menjavi
posameznega zaposlenega.
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Tabela 20: 8. vprasanje za vodjo

Vprasanje Odgovor vodje
Se vam zdi pomembno, da so | Absolutno si Zelim, da so zaposleni zavzeti, je pa zanimivo, da
zaposleni pri delu zavzeti? | zavzetost pri dolocenih zelo in konstantno niha. Veckrat sem se
Kaksne razlike opazate med | na to temo z nekaterimi Ze pogovoril in razumel izvor tezave,
zavzetimi in nezavzetimi | kljub temu pa nisem razumel, da taksni razlogi tako skrajno in
zaposlenimi? drasti¢no vplivajo na samo zavzetost.

Vir: lastno delo.

V tabeli 21 je predstavljeno 9. zastavljeno vprasanje in odgovor vodje prodajnega oddelka v
podjetju Meblo Int. V prvem delu odgovora je vodja pokazal, da se zaveda nekaterih
vzvodov, s katerimi se lahko vpliva na zavzetost. Poleg tega se zaveda, da je odgovornost za
zavzetost razporejena tudi na organizacijo in podjetje in ne zgolj posameznika. Kljub temu
je moje mnenje, da je v nadaljnjem delu odgovora razkril, da preve¢ odgovornosti
preusmerja na zaposlene, saj ponovno prevec¢ izhaja iz sebe. Ni za pri¢akovati, da bodo vsi
tako ambiciozni, da si bodo samoiniciativno postavljali cilje znotraj svojega dela. Pogosteje
od samo-motiviranja, ki bi vodilo do zavzetosti na delu, se zgodi to, da se zaposleni ujamejo
v rutino dela, pri katerem niso zavzeti, temvec¢ jim to delo predstavlja dohodek in rutino.
Mislim, da ima kot vodja ustrezno podporo organizacije in dostop do pristopov, s katerimi
bi lahko dvigoval zavzetost zaposlenih. Nekatere od teh je v zaklju¢ku odgovora tudi sam
navedel. Zanimivo je, da je omenil moznost napredovanja zaposlenih, kar smo zaposleni v
anketi povprecno gledano izpostavili za najniZje ocenjen segment.

Tabela 21: 9. vprasanje za vodjo

Vprasanje Odgovor vodje

Kaj po vasem mnenju najbolj | Mislim, da ima vsak del odgovornosti. V prvi vrsti mislim, da
vpliva na zavzetost zaposlenih? | mora vsak posameznik pri sebi razdistiti, ali zeli ali ne zeli
Kaksno in kako mocno vlogo | delati, in kaksni so njegovi cilji. Pomembno vlogo ima tudi
imajo podjetje, vodja in vsak | prvi nadrejeni zaposlenih, kar smo videli in opazili lahko tudi
posameznik? pri nas na oddelku prodaje, kjer se je zamenjalo kar nekaj
vodilnih, hkrati pa pred tem sploh noben ni opravljal te
funkcije. Po drugi strani pa ima zelo veliko vliogo podjetje, ki
lahko na zaposlene vpliva s projekti in moznostmi za napredek
znotraj podjetja ter razvojem podjetja. Poleg tega je vzvod tudi
placilo, ki ga zaposleni prejme za opravljeno delo, ki je v
nasSem primeru variabilno glede na uspesnost.

Vir: lastno delo.

V tabeli 22 je predstavljeno zadnje zastavljeno vpraSanje in odgovor vodje. S tem
odgovorom je vodja potrdil, da se zaveda pomembnosti zavzetosti svojih podrejenih, na kar
si zeli vplivati s stikom in komunikacijo, ki dokazano zviSuje zavzetost. Poleg tega si Zeli
vzpostaviti $e bolj pravicen placilni sistem, ki prav tako pomembno vpliva na zavzetost
(Scott, McMullen, Stark & Royal, 2010, str. 2-9).
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Tabela 22: 10. vprasanje za vodjo

Vprasanje Odgovor vodje
Kaksne pristope vi kot vodja | Zavedam se, da so prodajalci nasa "prva bojna linija" in vem,
uporabljate za wvplivanje na | da lahko najve¢ vplivam predvsem s svojo prisotnostjo in
zavzetost zaposlenih? stikom z zaposlenimi. Poleg tega pa v prihodnosti planiram
tudi izboljSanje placilnega sistema, ki bo Se bolje in bolj
pravi¢no nagrajeval bolj zavzete zaposlene.

Vir: lastno delo.

Na sliki 20 je prikazana zavzetost posameznega zaposlenega in povpre¢na stopnja zavzetosti
vseh zaposlenih, na podlagi vprasalnika GWA-12. Povpre¢na zavzetost znasa 3,26.
Povpre¢no bi zaposlene glede na zavzetost na podlagi rezultatov anket GWA-12 lahko
opredelili kot nezavzete, vendar nekoliko blizje zavzetosti, kot aktivni nezavzetosti. Do
zavzetosti povpre¢no manjka 8,8% tock, da bi dosegli mejo aktivne nezavzetosti pa bi morali
biti povprecni odgovori za 11,2% niZje ovrednoteni. Med najmanj in najbolj zavzetim
zaposlenim je razlika povprecja tock 1,66 od 5. Tako je najbolj aktivno nezavzet zaposleni
6 povprec¢no ovrednotil svoje odgovore z 2,25, med tem, ko jih je najbolj zavzet posameznik
v timu povprecno ovrednotil z 3,91.

Slika 20: Zavzetost posameznega zaposlenega

POVPRECIJE VSEH
ZAPOSLENI 6
ZAPOSLENI 5
ZAPOSLENI 4
ZAPOSLENI 3
ZAPOSLENI 2

ZAPOSLENI 1

Vir: lastno delo.

Na podlagi rezultatov vprasalnika GWA-12, ki so predstavljeni na sliki 20, lahko zaposlene
razdelimo v tri stopnje zavzetosti. Aktivno nezavzeti zaposleni so tisti, katerih povpreéni
odgovori ne presegajo vrednosti 2,7. Nezavzeti pa tisti, katerih povprecje odgovorov znasa
med 2,7 in 3,7. Zavzeti so tisti, katerih povpre¢ni odgovori presegajo vrednost 3,7. Na sliki
21 je predstavljeno, v katero kategorijo zavzetosti se uvrs¢a posamezen zaposleni. Kot je
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razvidno iz slike 21, so zaposleni v vse tri kategorije enakomerno razperjeni, torej po dva v
vsako.

Slika 21: Kategoriziranje v stopnje zavzetosti

0 2,7 3,7

A

AKTIVNO NEZAVZETI NEZAVZETI

Z6 Z5 Z4 Z2 Z1 Z3

Vir: lastno delo.

Rezultat prodajnega oddelka Meblo Int kar precej odstopa od svetovnega in slovenskega
povprecja, kar prikazuje slika 22. Razmerje zavzetih zaposlenih je glede na svetovno
povpreéje vecje za 12 %, glede na slovensko pa za 17 %. V podobni meri odstopa tudi
razmerje aktivno nezavzetih, vendar v tem primeru ne v korist podjetja, saj je aktivno
nezavzetih za 14 % ve¢ od svetovnega povprecja.

Slika 22: Primerjava zavzetosti prodajnega oddelka Meblo Int s svetom in Slovenijo

ZAVZETI

NEZAVZETI

AKTIVNO NEZAVZETI

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
m Slovenija (2021) = Svet (2021) = Prodajni oddelek Meblo Int

Vir: lastno delo.

Na sliki 23 so na grafu v stolpcih s svetlo modro barvo predstavljene povpreéne ocene ¢lanov
tima za posamezno postavko vprasalnika o zavzetosti GWA-12. Za primerjavo je v stolpcih
s temno modro barvo predstavljen se pogled vodje. Kot je razvidno iz grafa, smo zaposleni
povprecno gledano najnizje ocenili postavko, V zadnjih Sestih mesecih je nekdo z mano
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govoril 0 mojem osebnem razvoju in napredovanju. Medtem ko je vodja trditev, da se
zaposlenim omogoca dovolj pozornosti za pogovor o njihovem osebnem napredovanju in
razvoju, ocenil s 3. Druga najslabse ocenjena postavka se nanasa na pohvale, ki jih zaposleni
prejmemo, kjer je bil povprecen odgovor vreden 2,33. Vodja je na postavko, da zaposleni
dobijo dovolj pohval in da je dobro opravljeno delo podrejenih opazeno, ocenil s 4. To je
bila tudi postavka, pri kateri je prislo do najvecjega razkoraka med pogledom vodje in
odgovori podrejenih. Po odstopanju ji sledi postavka, da je za posameznega zaposlenega
vodji ali sodelavcu mar tudi na osebni ravni. To postavko smo zaposleni ocenili s povpre¢no
oceno 2,83, vodja pa s 5.

Gallupovi raziskovalci priporocajo podjetjem natanénejSo analizo vseh postavk, pri katerih
je bil povprecni odgovor zaposlenih nizji od 3,5 (Gallup Inc, brez datuma). To so postavke
3,4,5,6,10, 11.

Slika 23: Zavzetost zaposlenih po posameznih postavkah

POSTAVKA 12 4 ——

POSTAVKA 11 - -

POSTAVKA 10 .
POSTAVKA 9 12—
POSTAVKA 8 — "
POSTAVKA 7 E—
POSTAVKA 6 — "
POSTAVKA 5 e ‘
POSTAVKA 4 M .
POSTAVKA 3 — -
POSTAVKA 2 .
POSTAVKA 1 . . . -

0 i 2 3 4 5 6

mVVODJA mZAPOSLENI

Vir: lastno delo.

4.3.3 Povezava med avtenticnim vodenjem in zavzetostjo zaposlenih na primeru
izbranega podjetja

Povezanost avtenti¢nega vodenja in zavzetosti zaposlenih v prodajnem oddelku podjetja
Meblo Int sem prikazal s pomoc¢jo primerjave povprecnih ocen, pridobljenih s pomocjo
anket. Rezultati o prisotnosti avtenticnega vodenja in o zavzetosti so za vsakega
posameznega zaposlenega v oddelku prikazani v tabeli 23. V vseh primerih je povpre¢na
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ocena zavzetosti nizja od povprecne ocene avtenti¢nega vodenja, odstopanje med njima je

najnizje za 0,44 tocke in najvisje za 1,16 tocke. Pri vecini zaposlenih lahko opazimo trend

vi§je zavzetosti pri visji stopnji zaznave avtenti¢nega vodenja. Izstopa zgolj zaposleni 3, ki

ima najvisjo stopnjo zavzetosti med vsemi, po stopnji zaznavanja avtenticnega vodenja pa
si deli tretje mesto. To nakazuje na pozitivno povezanost obeh konstruktov, kar sem preveril
Se s Pearsonovim koeficientom.

Tabela 23: Povprecna ocena prisotnosti avtenticnega vodenja in zavzetosti za
posameznega zaposlenega

Anketiranec Avtenti¢no vodenje Lastna zavzetost Razlika
(povprecna ocena (povprecna ocena (razlika povprec¢nih

posameznika) posameznika) ocen)

1 4,65 3,83 0,82

2 4,53 3,67 0,86

3 4,35 391 0,44

4 4,35 3,25 11

5 341 2,67 0,74

6 341 2,25 1,16

Vir: lastno delo.

S pomocjo raztresenega grafikona, ki je na sliki 24, so prikazani rezultati, ki so pridobljeni
na podlagi raziskave v podjetju. Zgoscenost tock ob trendni premici prikazuje korelacijo

zavzetosti zaposlenih in naSe zaznave prisotnosti avtenticnega vodenja oddelka.
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Slika 24: Raztreseni grafikon
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S Pearsonovim koeficientom korelacije (R = 0,928) smo ugotovili, da sta avtenti¢no vodenje
in lastna zavzetost med seboj zelo mocno povezana. Med avtenticnim vodenjem in lastno
zavzetostjo obstaja pozitivna povezanost, kar pomeni, da se z vefanjem vrednosti prve
spremenljivke vecajo tudi vrednosti druge spremenljivke. Vrednost p = 0,008 potrjuje
zanesljivost preizkusa. Ta podatka sta prikazana v tabeli 24.

Tabela 24: Pearsonov koeficient korelacije

Pearsonov koeficient korelacije Lastna zavzetost p
Avtenti¢no vodenje 0,928 0,008

Vir: lastno delo.

4.4 Omejitve raziskave

V raziskavi sem tako pri kvalitativni kot tudi kvantitativni metodi raziskovanja predvidel
morebitne metodoloske omejitve. Mozne omejitve so subjektivnost preuc¢evanih oseb in pa
njihov dvom v anonimnost, saj gre za zelo majhen oddelek. Ker gre za zelo majhen oddelek,
s samo Sestimi zaposlenimi in vodjo, je omejitev tudi majhen, nereprezentativen vzorec. S
temi omejitvami sem se spopadel z metodo triangulacije, saj sem s kombinacijo razli¢nih
virov podatkov pridobil celovitejsi vpogled v dejansko stanje. Zaposlene sem jasno seznanil
z anonimnostjo podatkov, samo anketiranje sem izvedel na nacin, da so bili kljub majhnemu
vzorcu njihovi odgovori povsem anonimni in posledi¢no tudi bolj pristni.

4.5 Zaklju¢ne ugotovitve in priporocila

Eden izmed zacetnih korakov pisanja magistrskega dela je bil formuliranje raziskovalnih
vprasanj, ki so me spremljala in vodila skozi celoten proces do tega poglavja. Odgovori na
zastavljena raziskovalna vpraSanja so plod primarnih in sekundarnih virov iz predhodnih
poglavij.

451 Odgovori na raziskovalna vprasanja
1.V kolik$ni meri je koncept avtenti¢nega vodenja prisoten v podjetju Meblo Int?

Na podlagi intervjuja in lastnih opazanj lahko potrdim, da je pri vodenju prodajnega oddelka
Meblo Int prisotnih veliko neopore¢nih aspektov avtenti¢nega vodenja, zgolj redka opazanja
niso skladna s konstruktom avtenticnega vodenja oziroma so le temu kontradiktorna. Poleg
tega smo avtenti¢nost vodje njegovi podrejeni potrdili tudi v anketah, kjer smo s skupno
82,26 % zbranih tock vodjo umestili v zadovoljivo stopnjo avtenti¢nosti, na meji z zelo
avtenti¢nim. Zaklju¢im lahko, da je avtenti¢no vodenje prisotno v veliki meri.
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2. KakSna je zavzetost zaposlenih v podjetju Meblo Int?

Po Gallupovi kategorizaciji zavzetosti je v oddelku tretjina zaposlenih zavzetih, ravno toliko
pa je tudi nezavzetih in aktivno nezavzetih. Ko rezultate umestim v kontekst, ugotavljam, da
je delez zavzetih zaposlenih nadpovprecno visok. Po drugi strani je nadpovprecno visok tudi
delez aktivno nezavzetih zaposlenih. Opaziti gre, da sta v oddelku razvita predvsem oba
skrajna pola, kar po intervjuju sode¢ opaza tudi vodja oddelka. 1z teh rezultatov je razbrati,
da je zavzetost zaposlenih v oddelku zelo neznaéilno razporejena med tri kategorije
zavzetosti, vendar pa je razporeditev skupno gledano zelo povpreéna. Ce se v rezultate
poglobim nekoliko bolj, lahko opazim, da sta oba aktivno nezavzeta in oba nezavzeta
zaposlena na meji vi$je stopnje na lestvici zavzetosti, zato lahko ugotavljam, da je zavzetost
zaposlenih v oddelku vsaj nekoliko nadpovprecna in je lahko s pravilnim pristopom vodstva
Se precej visja.

3. Ali lahko avtenti¢no vodenje vpliva na izboljSanje zavzetosti zaposlenih v podjetju
Meblo Int?

Na podlagi sekundarnih virov je razvidno, da avtenti¢no vodenje na zavzetost zaposlenih
vpliva predvsem posredno z dvigovanjem pozitivnega psiholoskega kapitala (Kang &
Busser, 2018; Xu, Liu & Chung, 2017). Hkrati avtenti¢no vodenje na dvigovanje vpliva tudi
neposredno, zato se avtenti¢no vodenje kaze kot napovednik zavzetosti zaposlenih (Niswaty,
Wirawan, Akib, Saggaf & Daraba, 2021). To se kaze tudi v raziskavi na primeru prodajnega
oddelka podjetja Meblo Int, saj je zavzetost pri zaposlenih z vi§jo stopnjo zaznave
avtenti¢nosti vodenja praviloma vi§ja. Hkrati sta zaposlena, ki spadata v stopnjo aktivno
nezavzetih zaposlenih, zaznala prisotnost konstruktov avtenti¢énega vodenja obcutno nizje
od ostalih zaposlenih.

4. Ali sta avtenti¢no vodenje in zavzetost zaposlenih pri delu v oddelku prodaje
podjetja Meblo Int povezana?

S pomocjo raziskave sem ugotovil mo¢no pozitivno povezanost med obema konstruktoma.
V velini primerov velja, da vi§ja kot je zaznana stopnja avtentiCnosti vodenja pri
posamezniku, vi§ja je njegova zavzetost. Visok Pearsonov koeficient korelacije pric¢a o zelo
mocni povezanosti obeh konstruktov. To potrjuje temeljno tezo raziskave, ki je bila
oblikovana na podlagi znanstvene literature.

4.5.2 Priporocila za podjetje in vodjo

V prvi vrsti je za podjetje pomembno, da poskrbi za dvig zavzetosti aktivno nezavzetih
zaposlenih, saj je prav zaradi njih najve¢ja nevarnost za niZanje stopnje zavzetosti tudi
drugih zaposlenih v oddelku. Glede na to, da sta glede na stopnjo zavzetosti zaposlenih v
raziskovani delovni enoti razvita predvsem dva skrajna pola, je v tem trenutku za voljo
uspesnosti podjetja Se toliko bolj klju¢no, da vodstvo zavzetosti zaposlenih nameni dovolj
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pozornosti in nekaj izboljsav. Trend zavzetosti ali aktivne nezavzetosti zaposlenih v podjetju
se lahko obrne v eno ali v drugo smer. Menim, da lahko na tem podro¢ju organizacija in
vodja z malo vloZenih resursov pridobijo veliko in po drugi strani s pasivnostjo ali
nazadovanjem tvegajo, da izgubijo prav toliko ali $e ve¢. Moj predlog za vodjo bi bil manj
skoparjenja s pohvalami in nagrajevanji dobro opravljenega dela. Nagrade niso zgolj
materialne, saj veckrat zaleze zgolj ustna pohvala, ki ni¢ ne stane, prejemniku pa lahko vlije
prepotrebno mero samozavesti in zadovoljstva pri delu, obcutka pomembnosti, zagona ter
smisla za nadaljnje delo. Zaposleni so postavko o prejemanju pohval ocenili kot drugo
najslabso, kar nakazuje na prostor za izboljsave na tem podrocju. Deljenje pohval je lahko
zelo moc¢no orozje vsakega vodje, kar je kot poslusanje in postavljanje vprasanj potrebno
nacrtno ozavestiti, da ga s ¢asoma uspemo implementirati v rutinski arzenal komuniciranja.

Naslednji predlog za izboljSavo zavzetosti zaposlenih se navezuje na najslabse ocenjeno
postavko v anketi zavzetosti zaposlenih, ki se nanasa na pogovor z zaposlenimi o njihovem
napredovanju in osebnem razvoju, in tretje najslabSe ocenjeno postavko, posamezen
zaposleni ima v podjetju koga, ki spodbuja njegov razvoj. To je podrocje, kjer ima podjetje
izredno veliko rezerve in prostora za napredek. Za zacetek bi v podjetju lahko na pol leta
uvedli individualni pogovor z vsakim izmed zaposlenih na temo napredovanja in osebnega
razvoja. Ta zaseben pogovor z vodjo bi lahko izkoristili tudi za druge teme. Pomembno je,
da je dolo¢en natancen termin razgovora z jasnim in za¢rtanim namenom in temami. Datum
sestanka naj bo dolo¢en datumsko, kot praznik, in naj ne bo povezan z morda trenutnim
padcem uspesnosti tima ali ¢im podobnim. To bi pripomoglo k izboljsavam na ve¢ podrocjih.
Predpriprava na sestanek bi zaposlene spodbudila v samorefleksijo. Tako bi zaposleni ze
sami prisli do spoznanj, na katera je v intervjuju opozoril tudi vodja z besedami: "V prvi
vrsti mislim, da mora vsak posameznik pri sebi raz¢istiti, ali zeli ali ne Zeli delati, in kak$ni
so njegovi cilji." Poleg ostalih bonitet bi ti sestanki prioritetno izboljsali prej omenjeno
najbolj kriticno podrocje, kar bi za podjetje rezultiralo v zadrzanju in boljSem izkoristku
najbolj ambicioznih kadrov in dvigovanju zavzetosti in motiviranosti zaposlenih pri delu.

Vodji oddelka prodaje bi priporo¢il izobrazevanje o avtentiénem vodenju, saj se ze sedaj, po
raziskavi sode¢, uvrsca zelo visoko po lestvici, torej je teorija slozna z njegovimi lastnostmi
ter principi in bi za napredek potreboval le nekaj vloZzenega Casa. Verjamem, da bi z nekaj
truda prisel do zares zavidljive stopnje avtenti¢nega vodenja. Kot navajata George in Sims
(2007), se avtenti¢nega vodenja lahko nauci vsak oziroma se lahko vsak v vodenju
izpopolnjuje.

SKLEP

Vse bolj konkurencen trg, ki je stalno podvrzen hitrim spremembam, kli¢e po zavzetih
zaposlenih. Vse vecje je tudi zavedanje, kako klju¢na je za organizacije zavzetost zaposlenih.
Na zavzetost zaposlenih vpliva veliko dejavnikov. Pomembno vlogo gre pripisati nac¢inu
vodenja. Avtenti¢no vodenje je sodoben stil vodenja, ki se je na podlagi raziskav izkazal za
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zelo ucinkovitega v najrazli¢nejSih vrstah organizacij. Zato sem se odlo¢il §e podrobneje
raziskati ta dva koncepta in ugotoviti, v Kolik§ni meri je avtenti¢éno vodenje prisotno v
oddelku podjetja, v katerem sem zaposlen tudi sam. Poleg tega sem raziskal, kako zavzeti
smo zaposleni s tega oddelka in ugotavljal povezave med obema preucevanima
konstruktoma. Raziskovalna pot me je vodila skozi preucevanje sekundarnih virov
povezanih s tematiko zavzetosti zaposlenih in avtenti¢nega vodenja. V zadnjem delu poti
sem na podlagi raziskave prisel do ugotovitev, v Koliksni meri sta oba konstrukta prisotna v
oddelku raziskovanega podijetja in odkril, da je povezanost med njima pozitivna in zelo
mocna.

Prvo poglavje je skupek povzetih delov tuje in domace literature koncepta avtentiénega
vodenja. Poglavje se zacne z definiranjem vodenja in se nadaljuje z definiranjem
avtenticnosti. Nato sledi predstavitev konstrukta avtenticnega vodenja skozi poglede
razli¢nih avtorjev, ki so ziveli v dolo¢enem obdobju. V tem poglavju so predstavljeni
najpomembnejsi elementi avtenti¢nega vodenja, zbrani na podlagi znanstvene literature, in
njihova medsebojna povezanost ter delovanje. V zadnjem delu je predstavljeno, katere
sposobnosti poseduje avtenti¢ni vodja in s katerimi tehnikami ucenja se je avtenti¢nosti
vodenja mogoce priuciti.

Drugo poglavje je bilo namenjeno predstavitvi konstrukta zavzetosti zaposlenih. V
omejenem obsegu je povzeto, kaj je na to temo ze raziskanega. V zaletku poglavja je
predstavljen konstrukt zavzetosti zaposlenih skozi razli¢ne ze obstojece raziskave avtorjev,
ki so predstavniki razli¢nih obdobij. Nato so predstavljeni dejavniki, ki vplivajo na zavzetost
zaposlenih in kakS$ne so za organizacijo in posameznika posledice zavzetih zaposlenih.
Sledijo ugotovitve, v katere ravni zavzetosti glede na javno dostopno literaturo lahko
kategoriziramo zaposlene in kako lahko zavzetost zaposlenih merimo. V zakljucku poglavja
so v kontekstu predstavljeni podatki o zavzetosti zaposlenih v Sloveniji, Evropi in Svetu, Ki
so pridobljeni na podlagi obsirnih raziskav Gallupovih raziskovalcev.

Tretje poglavje zdruzuje oba raziskovana konstrukta in povzema nekatere raziskave, ki so
ze ugotavljale povezavo med njima.

Cetrto poglavje je metodolosko in v celoti bazira na pridobivanju primarnih podatkov in
analizi le teh. Najprej je na kratko predstavljeno podjetje, v katerem sem pridobival primarne
podatke. Nato sledi predstavitev zasnove raziskovanja in metodologije. V zadnjem delu tega
poglavja so predstavljene ugotovitve in priporocila za podjetje, ki so bila oblikovana na
podlagi rezultatov anketiranja zaposlenih in vodje ter opravljenega intervjuja z vodjo.

Dosegel sem osnovni cilj in tudi pomozne cilje naloge. Na primeru raziskave v podjetju
Meblo Int sem uspel potrditi temeljno tezo, ki veli, da sta avtenti¢no vodenje in zavzetost
zaposlenih na delovnem mestu v podjetju Meblo Int neposredno povezana. Avtenti¢no
vodenje pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih v obravnavanem podjetju. Poleg tega sem
odgovoril na vsa raziskovalna vprasanja. Pri tem sem prisel do zakljuckov, da je v oddelku

56



prodaje podjetja prisotnost konstruktov avtenticnega vodenja zadovoljivo visoka, zavzetost

zaposlenih pa skupno gledano povprecna, vendar z nadpovpre¢no razvitima skrajnima

poloma zavzetih in aktivno nezavzetih zaposlenih, Stevilo nezavzetih je neobicajno nizko.

Poleg tega sem ugotovil moc¢no pozitivho povezanost med obema konstruktoma. O tem

zgovorno prica tudi podatek, da sta oba aktivno nezavzeta zaposlena zaznala veliko nizjo
stopnjo prisotnosti avtenti¢énega vodenja od ostalih.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketa za vodjo oddelka prodaje
Pozdravljeni,

sem Jakob Rajbar Student programa Management na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani. V okviru magistrskega dela v podjetju Meblo Int raziskujem konstrukt
avtenti¢nega vodenja in zavzetosti zaposlenih na delovnem mestu. Pri tem Zelim ugotoviti,
ali je ob vecji prisotnosti dimenzij avtenticnega vodenja vecja tudi zavzetost zaposlenih.
Resevanje ankete vas bo prikrajsalo za 5 minut vasega €asa. Vsi odgovori so anonimni in se
bodo uporabili strogo in izklju¢no za potrebe magistrskega dela. Za morebitna vpraSanja in
dileme sem vam na razpolago. Za vase iskrene odgovore se vam v enaki meri iskrenosti
zahvaljujem!

. Sklop

Prosim, da z obkrozanjem Stevil ovrednotite vase strinjanje s posameznimi trditvami na
lestvici od 1 do 5. V primeru, da ne znate ali ne zZelite odgovoriti, obkroZzite 0.
1 = Sploh se ne strinjam; 2 = Se ne strinjam; 3 = Se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = Se

strinjam; 5 = Povsem se strinjam; () = Ne Zelim ali ne znam odgovoriti

Sploh se Se niti ne Povsem Ne Zelim / ne
Se ne L. . Se
ne . strlnjam niti L. se Znam
. strinjam o strinjam . -
strinjam @ strinjam @ strinjam odgovoriti
() @) ©) ()
2. P j
oznam svoje lastne 1 5 3 4 5 0
vrednote.
o j lj
3. Imam Jas_n_O postavljene 1 5 3 4 5 0
osebne cilje.
4. Vem, kaj me motivira. 1 2 3 4 5 0
5.  Semiskren. 1 2 3 4 5 0
6. :Se ne pretvarjam, ne 1 ) 3 4 5 0
igram.
7. Ravnam v skladu s
svojimi vrednotami, 1 2 3 4 5 0
prepricanji, staliSci.
8. Rawnam v§klgdg z 3y 1 ) 3 4 5 0
moralno/eti¢nimi pravili.
9. Enostavno se prilagajam 1 ) 3 4 5 0
spremembam.
10. Moje osebne tezave ne
vplivajo na obnasanje do 1 2 3 4 5 0
sodelavcev.
11. Sem optimisti¢na oseba. 1 2 3 4 5 0
12. Zaupam svojim
Hpam svoj! 1 2 3 4 5 0
sodelavcem.
. - =
3 Ve_rj amem Vv boljSo 1 5 3 4 5
prihodnost.
14. Sem samozavestna oseba. 1 2 3 4 5 0




Sploh se Se niti ne Povsem Ne zelim / ne
Sene . . Se
ne . strinjam niti . se znam
L. strinjam L strinjam o -
strinjam 2 strinjam @ strinjam odgovoriti
) @) ®) (©)
15. Sodelavcem pomagam
razvijati njihove 1 2 3 4 5 0
sposobnosti.
16. S sodelavci imam pristne 1 ) 3 4 5 0
odnose.
17. Upos.tevam mnenja 1 5 3 4 5 0
drugih.
18. Peluj em v najboljSem 1 5 3 4 5 0
interesu vseh sodelavcev.

Il. Sklop

V drugem sklopu vprasalnika se postavke nanasajo na vase podrejene v oddelku prodaje in
veleprodaje. Prosim, da z obkrozanjem Stevil ovrednotite vasSe strinjanje s posameznimi
trditvami na lestvici od 1 do 5. V primeru, da ne znate ali ne Zelite odgovoriti, obkroZzite 0.
1 = Sploh se ne strinjam; 2 = Se ne strinjam; 3 = Se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = Se
strinjam,; 5 = Povsem se strinjam, () = Ne Zelim ali ne znam odgovoriti

Sploh se Se ne Se niti ne Se Povsem | Ne Zelim /
ne strinjam strinjam strinjam se ne znam
strinjam 2 niti 4 strinjam | odgovoriti
(1) strinjam (5) ©)
(©)

3. Zaposleni vedo, kaj se v sluzbi 1 2 3 4 5 0
od njih pricakuje.

4. Zaposleni imajo pripomocke 1 2 3 4 5 0
in opremo potrebno za
opravijanje delovnih nalog.

5. Zaposleni imajo v sluzbi 1 2 3 4 5 0
priloznost delati to, v éemer so
najboljsi.

6. Zaposleni se zavedajo, da je 1 2 3 4 5 0
njihovo dobro delo opazeno in
S0 za njega tudi ustrezno
pohvaljeni.

7. Osebno stanje podrejenih mi je 1 2 3 4 5 0
pomembno.

8. Spodbujam razvoj zaposlenih. 1 2 3 4 5 0

9. Upostevam mnenja 1 2 3 4 5 0
zaposlenih.

10. Poslanstvo in vizija 1 2 3 4 5 0
organizacije, v kateri sem
zaposlen, zaposlene navdajata
z obCutkom pomembnosti,
ponosom.

11. Zaposleni so iskreno zavzeti, 1 2 3 4 5 0
da je delo opravijeno
kvalitetno.




Sploh se Se ne Se niti ne Se Povsem | Ne Zelim /

ne strinjam strinjam strinjam se ne znam
strinjam 2 niti 4 strinjam | odgovoriti
(@) strinjam (5) (0)
(©)
12. Vsak zaposleni ima med 1 2 3 4 5 0

sodelavci najboljsega
prijatelja/prijateljico.

13. Zaposleni dobijo dovolj 1 2 3 4 5 0
pozornosti za pogovor o
njihovem osebnem razvoju in
napredovanju.

14. Zaposleni dobijo v podjetju 1 2 3 4 5 0
dovolj priloznosti za ucenje in
razvoj.

Hvala za sodelovanje!

Priloga 2: Anketa za zaposlene iz oddelka
Pozdravljeni,

sem Jakob Rajbar Student programa Management na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani. V okviru magistrskega dela v podjetju Meblo Int raziskujem konstrukt
avtenti¢nega vodenja in zavzetosti zaposlenih na delovnem mestu. Pri tem zelim ugotoviti,
ali je ob vecji prisotnosti dimenzij avtenticnega vodenja vecja tudi zavzetost zaposlenih.
Resevanje ankete vas bo prikrajsalo za 5 minut vasega €asa. Vsi odgovori so anonimni in se
bodo uporabili strogo in izklju¢no za potrebe magistrskega dela. Za morebitna vprasanja in
dileme sem vam na razpolago. Za vas iskrene odgovore se vam v enaki meri iskrenosti
zahvaljujem!

I11. Sklop

V prvem sklopu vprasalnika se postavke nanasajo na vodjo prodaje Macus Miho. Prosim,
da z obkrozanjem Stevil ovrednotite vase strinjanje s posameznimi trditvami na lestvici od 1
do 5. V primeru, da ne znate ali ne zelite odgovoriti, obkroZite 0.

1 = Sploh se ne strinjam; 2 = Se ne strinjam; 3 = Se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = Se
strinjam; 5 = Povsem se strinjam; 0 = Ne Zelim ali ne znam odgovoriti

Sploh se Se ne Se niti ne Se Povsem Ne zelim /
ne strinjam strinjam strinjam se ne znam
strinjam ) niti 4) strinjam odgovoriti
(@) strinjam (5) (0)
(©)
19. Vas vodja pozna svoje lastne 1 2 3 4 5 0
vrednote.
20. Vas vodja ima jasno 1 2 3 4 5 0
postavljene osebne cilje.
21. Vas vodja ve, kaj ga motivira. 1 2 3 4 5 0




Sploh se Se ne Se niti ne Se Povsem | Ne Zelim /
ne strinjam strinjam strinjam se ne znam
strinjam 2 niti 4 strinjam | odgovoriti
(@) strinjam (5) 0)
(©)

22. Vas vodja je iskren. 1 2 3 4 5 0

23. Vas vodja se ne pretvarja, ne 1 2 3 4 5 0
igra.

24. Vas vodja ravna v skladu s 1 2 3 4 5 0
svojimi vrednotami,
prepricanji staliSci.

25. Vas vodja ravna v skladu z 1 2 3 4 5 0
moralno/etiénimi pravili.

26. Vas vodja se enostavno 1 2 3 4 5 0
prilagaja spremembam.

27. Osebne tezave vasega vodje ne 1 2 3 4 5 0
vplivajo na obnaSanje do
sodelavcev.

28. Vas vodja je optimisticna 1 2 3 4 5 0
oseba.

29. Vas vodja zaupa svojim 1 2 3 4 5 0
sodelavcem.

30. Vas vodja verjame v boljso 1 2 3 4 5 0
prihodnost.

31. Vas vodja je samozavesten. 1 2 3 4 5 0

32. Vas vodja sodelavcem pomaga 1 2 3 4 5 0
razvijati njihove sposobnosti.

33. S sodelavci ima vodja pristne 1 2 3 4 5 0
odnose.

34. Vas vodja uposteva mnenja 1 2 3 4 5 0
drugih.

35. Vas vodja deluje vnajboljsSem 1 2 3 4 5 0
interesu vseh sodelavcev.

IV. Sklop

V drugem sklopu vprasalnika se postavke nanasajo na vas kot posameznika. Prosim, da z
obkrozanjem Stevil ovrednotite vase strinjanje s posameznimi trditvami na lestvici od 1 do

5. Vprimeru, da ne znate ali ne Zelite odgovoriti, obkroZite 0.

1 = Sploh se ne strinjam; 2 = Se ne strinjam; 3 = Se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = Se
strinjam; 5 = Povsem se strinjam, 0 = Ne zZelim ali ne znam odgovoriti




Sploh se Se ne Se niti ne Se Povsem Ne zelim /
ne strinjam strinjam strinjam se ne znam
strinjam 2 niti 4 strinjam | odgovoriti
(@) strinjam (5) (0)
(©)

2. Vem, kaj se v sluzbi pricakuje 1 2 3 4 5 0
od mene.

3. Imam potrebne pripomocke in 1 2 3 4 5 0
opremo, da lahko opravijam
svoje delo.

4. 'V sluzbi imam moznost delati 1 2 3 4 5 0
to, kar pocnem najbolje.

5.V zadnjem tednu sem na 1 2 3 4 5 0
delovnem mestu prejel
pohvalo oziroma je bilo moje
dobro opravijeno delo
opazeno.

6. Moj nadrejeni ali sodelavec 1 2 3 4 5 0
skrbi za mene kot osebo.

7. Nadelu je nekdo, ki spodbuja 1 2 3 4 5 0
moj razvoj.

8. V sluzbi moje mnenje $teje. 1 2 3 4 5 0

9. Poslanstvo in vizija 1 2 3 4 5 0
organizacije, v kateri sem
zaposlen, me navdajata z
obcutkom pomembnosti,
ponosom.

10. Moji sodelavci so iskreno 1 2 3 4 5 0
zavzeti, da je delo opravijeno
kvalitetno.

11. V sluzbi imam 1 2 3 4 5 0
najboljSega/najboljso
prijatelja/prijateljico.

12. V zadnjih Sestih mesecih je 1 2 3 4 5 0
nekdo z mano govoril o
mojem osebne razvoju in
napredovanju.

13. V zadnjem letu sem na 1 2 8 4 5 0
delovnem mestu imel
priloznosti za ucenje in razvoj.

Hvala za sodelovanje!

Priloga 3: Intervju z vodjo oddelka prodaje

1. V podjetju Meblo Int ste vodja prodaje Ze nekaj ve¢ kot dve leti, kak$ne so vase
predhodnje izkuSnje z vodenjem?

Prve izkusnje z vodenjem sem imel Ze v Studentskih letih v lokalu, kjer sem zacel s
pospravljanjem kozarcev kmalu pa napredoval v vodjo $anka, kjer sem imel pod sabo pet
ljudi. Po priblizno enem letu sem postal vodja vseh Sankov, saj je lokal imel §tiri Sanke. Po
treh letih pa sem postal vodja diskoteke, kar je bila tudi prva bolj resna izkusnja z vodenjem.
Zatem pa sem vodil projekt novega gostinskega lokala, kar je trajalo priblizno eno leto. Nato



pa me je zivljenska pot ponesla v povsem druge vode, saj sem Sel v vojsko, kjer sem prav
tako pristal na vodstvenem polozaju kot vodja manjse enote. Nasledni korak na moji poti pa
je bila podjetniska ideja in sem kot samostojni podjetnik prodajal Sportno opremo. Isto¢asno
pa sem bolj kot hobi prevzel vodenje odbojkarskega kluba. To pa je vse, kar se ti¢e mojih
predhodnjih izkuSenj z vodenjem.

2. Katere so po vaSem mnenju in izku$njah klju¢ne lastnosti dobrega vodje? Kaj bi
pri vodenju poudarili kot svojo prednost? Kako se spopadate s svojimi slabostmi
(se jih zavedate, jih svojim sodelavcem pokazete ...)?

To je zares dobro vprasanje, s katerim sem se soocal pred nekaj dnevi, ko smo s kadrovnico
sestavljali razpis za zaposlitev novega zaposlenega v podjetju, ki bo prav tako nosil
vodstvene naloge. Moje mnenje je, da se je vodstvenih sposobnosti zelo tezko priuciti, saj je
vsak podrejen svoj karakter, ki ima svoj nacin dela, svoje navade, zato mislim, da ni
ultimativne resSitve, ampak je potrebno iti "slalom" in z vsakim podrejenim ravnati na svoj
unikaten nac¢in. Zato mislim, da za dobrega vodjo moras imeti to v sebi, moras imeti zeljo in
¢ut. Mislim, da to imas ali pa nimas. Kot prednost pri mojem nacinu vodenja bi izpostavil,
da znam dobro poslusati, saj Sele s poslusanjem ter odprtim misljenjem ugotavljas in resujes
probleme. Tega na zacetku moje kariere nisem znal in sem bil preve¢ preprican v svoje.
Kljub temu da mi je poslusanje in odprto razmisljanje veliko doprineslo ne zgolj v
vodstvenem smislu, ampak tudi v zasebnem zivljenju. Vseeno pa opazam, da se vedno
najdejo posamezniki, ki vede ali nevede poskusijo to izkoristiti, zato se mi zdi pomembno
poslusati in se potruditi razumeti, ampak na koncu tudi presoditi in si ustvariti svoje mnenje.
Svojih slabosti se zavedam in se jih ne trudim prikrivati, ¢e pa jih pokazem ali ne, bo$ pa
lahko bolje tudi ti povedal. Zelo zaupam sodelavcem, tako nadrejenim kot podrejenim, kar
je vcasih lahko dobra stvar, nekateri pa so to tudi ze izkoristili, ampak se po drugi strani
temu v prihodnje ne morem izognit, saj se tako Se hitreje pokaze, kdo je zaupanja vreden,
hkrati pa bi bilo po drugi strani $koda, da bi bili mojega zaupanja na koncu prikrasani tisti,
ki si ga zasluzijo. Zelo dobra lastnost, ki je hkrati predpogoj za poslusanje pa je to, da ne
reagiram "na prvo Zogo", ampak si preden se odzovem pustim ¢as za premislek.

3. Katere vrednote so za vas najpomembnejse?

PoStenost in odkritost, saj le s tem lahko pride do "teka na dolge proge", delavnost, zagnanost
in pripadnost.

4. Privodenju se sreCujete z zunanjimi pritiski, saj imate tudi vi nadrejenega, in sicer
direktorja podjetja. V kolik$ni meri ti pritiski vplivajo na stil in vrednote vasega
vodenja, ali kdaj od njih odstopate?

Pritiski, zahteve, naloge s strani nadrejenih seveda vplivajo in mislim, da je tako tudi prav,
saj tudi mene ti tako imenovani pritiski veckrat zbudijo in spremenijo moj pogled, ali pa me
vrzejo iz neke rutine. Veckrat sem po premisleku ze spremenil svoje ravnanje, saj sem se z
direktorjem strinjal. Tudi v primerih, ko se z direktorjem nisem strinjal, sem mu to povedal,



a vseeno se poc¢utim dolznega upostevati njegove zelje tudi, ¢e se kdaj z njimi ne strinjam,
saj je direktor istiCasno tudi lastnik podjetja in konec koncev gre za njegov denar in njegovo
odgovornost. Drugace je bilo v nekaterih drugih funkcijah, ko moj nadrejeni ni odgovarjal s
svojim premozenjem ali pa celo ni razpolagal s svojim denarjem, v teh primerih sem lahko
malce drugace postopal. Tukaj pa je drugace, ampak opazam, da se tako tudi veliko nau¢im
in po boljsem razmisleku ugotovim, da sem se motil, v€asih je za to potrebna minuta, kak$na
no¢ ali pa teden.

5. Kaksni so vasi osebni cilji? Ali si za doseganje le teh zacrtate pot in ¢e, na kakSen
nacin?

Se z leti zelo spreminjajo. Trenutno so cilji to, da delo za podjetje opravim boljse kot se to
od mene priakuje in si skladno s tem postavljam veliko manjsih ciljev. Kar pa se tice
izvensluzbenih ciljev, pa so ti vezani predvsem na druzino, ki mi predstavlja neko osnovno
celico. Osnovni cilj mi predstavlja, da smo srecni, da pa smo sre¢ni moramo biti zdravi, da
Smo zdravi in sre¢ni se moramo razumeti in da bi se razumeli, S8 moramo pogovarjati. Zato
je cilj, da puncam predvsem zdaj, dokler so $e najstnice, namenim dovolj ¢asa, saj menim,
da jim v tej fazi zivljenja lahko veliko dam, da bodo kasneje lahko lahkotno Sle skozi
zivljenje, tako kot jaz in Urska (zena), saj jaz res nimam skrbi za prihodnost, saj vem, da s
tem, kar znam in delam, ne bom jutri imel nobenih tezav, ki jim ne bi bil kos. Postavljam si
jasne cilje, saj ko si jih v srednji Soli in na faksu nisem, se ni obneslo tako, kot bi si Zelel.
Sicer si ciljev ne piSem, ampak jih imam jasno zacrtane v glavi.

6. Kaj vas motivira za delo (na delovnem mestu)?

Motivacijo mi predstavlja to, da je direktor ambiciozen in odprt za novitete, hkrati pa vidim,
da je v podjetju veliko tehnoloske, prostorske in kadrovske rezerve in posledi¢no
maneverskega prostora za napredek. Skratka motivirajo me predvsem veliki izzivi, ki ji v
tem podjetju ne manjka.

7. Se vam zdi, da vaSe osebne teZave kdaj vplivajo na vaSe obnaSanje do sodelavcev?
(Kako se spopadate s tem?)

V osnovi sem zagovornik tega, da osebne tezave ne smejo vplivati na obnaSanje do
sodelavcev. Trudim se biti profesionalen, enako kot televizijski voditelj, ki mora biti pred
kamero nasmejan, ¢eprav ne vemo, kaj vse je v ozadju, se pa verjetno vcasih zgodi, ampak
pripomb na to temo Se nisem dobil. Osebna tezava, ki na obnasanje do sodelavcev Se najbolj
vpliva je, ko sem kdaj prisel na delo, ko nisem bil v zdravstveno idealnem stanju in sem bil
posledi¢no bolj tih in brez energije.

8. Se vam zdi pomembno, da so zaposleni pri delu zavzeti. KakSne razlike opazate
med zavzetimi in nezavzetimi zaposlenimi?



Absolutno si Zelim, da so zaposleni zavzeti, je pa zanimivo, da zavzetost pri doloCenih zelo
in konstantno niha. Veckrat sem se na to temo z nekaterimi Ze pogovoril in razumel izvor
tezave, kljub temu pa nisem razumel, da taksni razlogi tako skrajno in drasti¢no vplivajo na
samo zavzetost.

9. Kaj po vasem mnenju najbolj vpliva na zavzetost zaposlenih? KakS$no in kako
moc¢no vlogo imajo podjetje, vodja in vsak posameznik?

Mislim, da ima vsak del odgovornosti. V prvi vrsti mislim, da mora vsak posameznik pri
sebi razdistiti, ali zeli ali ne zeli delati, in kak$ni so njegovi cilji. Pomembno vlogo ima tudi
prvi nadrejeni zaposlenih, kar smo videli in opazili lahko tudi pri nas na oddelku prodaje,
kjer se je zamenjalo kar nekaj vodilnih, hkrati pa pred tem sploh noben ni opravljal te
funkcije. Po drugi strani pa ima zelo veliko vlogo podjetje, ki lahko na zaposlene vpliva s
projekti in moznostmi za napredek znotraj podjetja ter razvojem podjetja. Poleg tega je
vzvod tudi placilo, ki ga zaposleni prejme za opravljeno delo, ki je v nasem primeru
variabilno glede na uspesnost.

10. Kaks$ne pristope vi kot vodja uporabljate za vplivanje na zavzetost zaposlenih?

Zavedam se, da so prodajalci nasa "prva bojna linija" in vem, da lahko najve¢ vplivam
predvsem s svojo prisotnostjo in stikom z zaposlenimi. Poleg tega pa v prihodnosti planiram
tudi izboljsanje placilnega sistema, ki bo $e bolje in bolj pravi¢no nagrajeval bolj zavzete
zaposlene.
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