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UvoD

Definicij avtenti¢nega vodenja je mnogo. Taksno vodenje postaja vse pomembnejsi nacin
vodenja organizacij. Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May (2004, str. 806) menijo,
da avtenti¢no vodenje postane osnova organizacijske kulture, ko avtenti¢ni vodje spodbujajo
razli¢na staliS¢a sledilcev in zgradijo mrezo sodelovalnih odnosov. Tako avtenticni vodje
vodijo organizacije na nacin, Ki ga sledilci prepoznajo kot pristnega. Privrzenci sledijo temu
procesu in tudi oni delujejo na podoben nacin, s katerim ostalim kolegom, strankam in
drugim deleznikom prikazujejo svojo pristnost, kar v nadaljevanju razvija avtenti¢no
organizacijsko kulturo.

Avtenti¢ni vodje so predstavljeni kot osebe, ki izrazajo samospoznanje in osebna stalisca,
le-to pa odraza njihove vrednote in prepri¢anja. Gradnja zivljenjske zgodbe avtenti¢nih vodij
je pomemben element v njihovem razvoju, saj se avtenti¢ni vodje opirajo na lastne pomene,
Ki jih pripisujejo svojim zivljenjskim izku$njam, te pa so zajete v njihovo zivljenjsko zgodbo.
Vodje so avtenti¢ni, ¢e delujejo in opravicujejo svoje dejanja na podlagi zivljenjske zgodbe.
V nadaljevanju zivljenjska zgodba zagotavlja pomemben vir informacij, na podlagi katere
sledilci utemeljijo svoje presoje o avtenti¢nosti vodij (Shamir & Eilam, 2005, str. 395-396).
Avtenti¢ni vodje delujejo v skladu s svojimi osebnimi vrednotam in prepri¢anji, zato
vzpostavljajo avtenti¢nost in si pridobivajo spoStovanje in zaupanje sledilcev (Avolio,
Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004, str. 806).

Chughtai (2018 str. 603-605) ugotavlja, da avtenti¢ni vodje pozitivno vplivajo na karierni
uspeh zaposlenih in njihov status v organizaciji. Avtenticno vodenje hkrati pomembno
vpliva na uc¢inkovitost zaposlenih. Organizacije morajo zato ustvariti okolje, ki bo olajSalo
razvoj avtenti¢nih vodij. Tako bodo lahko zaposleni razvili svoj potencial in dosegli karierne
cilje. Karierni uspeh pa ni pomemben samo za zaposlene, ampak tudi za organizacije, saj se
lahko osebni uspeh s€asoma spremeni tudi v organizacijski uspeh. Garger (2008, str. 14)
navaja, da je avtenticno vodenje v organizacijah zaZeleno iz razli¢nih razlogov.

Imeti zadovoljne delavce je postal eden glavnih ciljev podjetij v zadnjih letih. Raziskovalci
so opredelili koncept zadovoljstva kot kon¢no stanje psiholoSkega procesa. Motivirani in
zavzeti delavci so lahko odlocilni dejavnik uspeha organizacij (Garcia-Bernal, Gargallo-
Castel, Marzo-Navarro & Rivera-Torres, 2005, str. 279-280). Predpostavka druzboslovcev
in menedZerjev je, da so zadovoljni delavci bolj produktivni in bodo dlje ostali v organizaciji,
nezadovoljni delavci pa so manj produktivni in so bolj nagnjeni k zapustitvi organizacije
(Jalal Sarker, Crossman & Chinmeteepituck, 2003, str. 745).

Raziskava, ki jo je opravil Oshagbemi (1997, str. 359), podpira teorijo, da lahko kateri koli
dejavnik povzroci zadovoljstvo ali nezadovoljstvo na delovnem mestu. Potrebno je dolociti
dejavnike, ki opredeljujejo zadovoljstvo na delovnem mestu in vpeljati ustrezne ukrepe, s



katerimi preprec¢imo poslabsanje pogojev dela v organizaciji (Garcia-Bernal, Gargallo-
Castel, Marzo-Navarro & Rivera-Torres, 2005, str. 280).

V zgodnjih Studijah so se avtorji predvsem osredotocali na pomen notranje in zunanje
motivacije ter nagrajevanja za doseganje zadovoljstva, le redki avtorji pa so posvecali
pozornost vplivu demografskih in poklicnih spremenljivk. Se posebej sta veliko pozornosti
pritegnili dve podrocji z vidika vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu, in sicer starost
delavcev in delovna doba. Rezultati ze opravljenih raziskav so mesani in vkljucujejo tudi
pomen samega polozaja, ki ga delavci zasedajo (Jalal Sarker, Crossman & Chinmeteepituck,
2003, str. 745-748).

Namen magistrskega dela je razsiriti znanje in analizirati pojma avtenticnega vodenja in
zadovoljstva na delovnem mestu ter njuno povezanost in medsebojno vplivanje. Oba
koncepta spadata med bolje raziskane, v praksi pa klju¢no vplivata na uspe$nost poslovanja
organizacij. Vsi vodje strmijo k temu, da ustvarijo za organizacijo najprimernejsi nacin
vodenja in s tem poskuSajo ustvariti ¢im vec¢jo konkuren¢no prednost. Klju¢ za uspeh in
konkurenéno prednost pa se med drugim skriva v vseh zaposlenih, saj s svojim
zadovoljstvom in pripadnostjo skrbijo za dobrobit organizacije.

Namen teoreticnega dela je predstaviti in povezati prej omenjena pojma s pomocjo domace
in tuje literature. Namen raziskovalnega dela pa je izvesti raziskavo med mladimi na
KoroSkem in ugotoviti, kakSen odnos imajo do pristopa avtenti¢nega vodenja in kako to
vpliva na njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu. Namen raziskave je tudi, konéne
ugotovitve povezati s teoretiénim delom.

Glavni cilj magistrskega dela je preuciti pojma avtentiénega vodenja in zadovoljstva na
delovnem mestu med mladimi. Za navedena pojma bom poiskala nedavne raziskave, jih
preucila in njihove klju¢ne ugotovitve povzela v to magistrsko delo.

Pomozni cilji magistrskega dela so nasledniji:

1. Spomocjo pridobljenega znanja pripraviti raziskavo in jo izvesti med mladimi iz koroske
regije.

2. Na osnovi opravljene raziskave ugotoviti, kako pomembno je mladim avtenti¢no
vodenje in zadovoljstvo na delovnem mestu.

3. Ugotoviti, kako nacin vodenja vpliva na njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu v
organizaciji, kjer delajo.

4. S pomocjo izvedene raziskave izpostaviti glavne ugotovitve in oblikovati priporocila za
organizacije, ki zaposlujejo mlad kader in si Zelijo, da na¢in vodenja pozitivno vpliva na
zadovoljstvo zaposlenih.

Temeljna teza magistrskega dela se glasi: avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo na delovnem
mestu sta neposredno povezana, avtenticno vodenje vpliva na zadovoljstvo na delovnem
mestu pri mladih iz koroske regije.



V raziskovalnem delu magistrskega dela bom preverjala naslednja raziskovala vprasanja:

1. Ali sta avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo na delovnem mestu pozitivno povezana?

2. Ali mladi poznajo pojem avtenti¢nega vodenja?

3. Kaj pomeni zadovoljstvo na delovnem mestu za mlade iz koroSke regije in kateri
dejavniki vplivajo na njihovo zadovoljstvo?

4. Kako avtenticno vodenje vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu pri mladih iz
koroske regije?

5. Kako lahko avtenti¢ni vodje pripomorejo k ve¢jemu zadovoljstvu na delovnem mestu
mladih iz koroske regije?

Magistrsko delo bo sestavljeno iz dveh delov, in sicer iz teoreti¢énega in raziskovalnega dela.
V teoreticnem delu bosta dve glavni poglavji. V prvem teoreticnem poglavju bo predstavljen
koncept avtenticnega vodenja, v drugem pa bo obravnavan koncept zadovoljstva na
delovnem mestu. V teoreticnem delu bodo tako uporabljeni sekundarni podatki, ki so Ze bili
predstavljeni s strani tujih in domacih avtorjev v razlinih ¢lankih, revijah in knjigah. Do teh
virov bom dostopala s pomoc¢jo javnih baz znanstvene literature. Osredotoéena bom na
novejSe raziskave, za potrjevanje teorij pa bodo uporabljeni povzetki ugotovitev iz klasi¢nih
starejSih virov. Za teoreti¢ni del bo uporabljena metoda deskripcije, S katero se pojavi
opazujejo, opisujejo, primerjajo in analizirajo.

Drugi del magistrskega dela bo raziskovalni. Uporabljeni bodo primarni podatki, ki bodo
pridobljeni s pomocjo ankete. Z anketo bom poskusala izvedeti, kako mladi iz koroske regije
med seboj povezujejo avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo na delovnem mestu. Anketa bo
izvedena s pomocjo spletnega vprasalnika, zato bo vzoréenje neverjetnostno. Ciljna skupina
bodo mladi, zaradi ¢esar bo tipologija ankete samoizpolnjevanje, in sicer samoizbira enot,
saj bo odlocitev o sodelovanju prepuscena njihovi lastni volji. Vprasanja bodo sestavljena
na podlagi teoreti¢nih ugotovitev iz prvega in drugega poglavja. Nacini odgovarjanja na
vprasanja bodo razli¢ni, zato bo vpraSalnik v obliki polodprtega tipa. Anketiranci bodo tako
lahko pri nekaterih vpraSanjih sami napisali odgovore, pri nekaterih bodo izbirali med
navedenimi moznimi odgovori, pri nekaterih vprasanjih pa bodo odgovore razvrscali po
pomembnosti.

Namen raziskovalnega dela je povezati teoreticne koncepte z ugotovitvami anketiranja.
Zakljucek bo temeljil na sklepnih ugotovitvah teoreticnega dela in analizi raziskave. Na
podlagi vseh zbranih primarnih in sekundarnih podatkov bodo oblikovana priporocila za
organizacije, in sicer kak$no vodenje je najprimernejSe, ¢e zaposlujejo mlad kolektiv in si
zelijo, da so njihovi zaposleni zadovoljni na delovnem mestu.

Omejitve pri magistrskemu delu so vsebinske in metodoloske. Vsebinske omejitve se
navezujejo na primerno rabo sekundarnih virov uporabljenih v teoreticnem delu. Tem
omejitvam se lahko poskusa izogniti z uporabo razlicnih domacih in tujih virov. V raziskavi
bodo predvsem metodoloske omejitve, ki se bodo navezovale na pridobivanje zadostnega



Stevila izpolnjenih anket in subjektivnost v odgovarjanju udelezencev v raziskavi. Za
nekatere mlade bo lahko tema nezanimiva ali pa ne bodo zaznali pomena sodelovanja v
taksnih raziskavah. Pogosto pa je razlog tudi pomanjkanje ¢asa, zaradi ¢esar bi lahko odvrnili
sodelovanje. To bom poskusala resiti tako, da bom Ze v samem nagovoru poudarila pomen
izpolnjevanja navedene ankete, hkrati pa bo tudi veckrat objavljena na spletu, z namenom
pridobivanja zadostnega Stevila odgovorov. Pristranskost odgovarjanja pa bom poskusala
resiti s tem, da vpraSanja ne bodo obcutljiva in z optimalnim razporejanjem tezavnosti
vprasanj, torej lazja na samem zacetku ter koncu, zahtevnejSa pa v jedru ankete.

1 AVTENTICNO VODENJE

Vodenje organizacije, pa naj bo majhna ali velika, ni lahka naloga, saj se mora vodja boriti
z zadovoljevanjem §tevilnih potreb razli¢nih skupin ljudi. Ceprav so vodje podvrzeni
mnogim situacijam, morajo ohraniti vizijo, po kateri delujejo oni in organizacija. Da je
organizacija lahko ucinkovita v sedanjem hitro spreminjajocem in zelo konkuren¢nem
okolju, morajo vodje razviti stil vodenja, ki ustreza razli¢nim situacijam. Vodje se znajdejo
v situacijah, ko morajo inspirirati in motivirati ljudi ter v situacijah, ko morajo poseci po
strozjih ukrepih in sprejemati tezke odlocitve glede zaposlenih in financ. Prav tako
komunikacija ni vedno enaka, saj morajo vcasih naznaniti javna sporocila, v€asih pa se
morajo posluzevati osebne komunikacije (George, 2003).

Vodenje podjetij v tezkih Casih zahteva od vodij, da se osredotocijo na to, kar vodenje
resni¢no pomeni. [zzivi, kot so eti¢na, varnostna in zdravstvena vprasanja, mo¢no vplivajo
na javne, zasebne in celo prostovoljne organizacije. Delovanje v podjetjih se nenehno
spreminja, ko se pojavijo ti izzivi ali ko pride do nove tehnologije, konkurence in sprememb
natrgu. V tak$nih situacijah je pomembna osredotocenost na vzpostavitvi optimizma, upanja
in zaupanja. Pokazati odpornost v katastrofalnih situacijah, spodbujanje samozavedanja pri
ljudeh in navezovati se na vse deleznike so le nekatere od nalog vodij v kriznih situacijah, S
katerimi se srecujejo. V tezkih Casih je avtenticno vodenje pomemben in nujno potreben
na¢in vodenja za doseganje Zelenih rezultatov (Avolio & Gardner, 2005, str. 316). Prav
reSitev kompleksnosti organizacij v tem stoletju George (2003) vidi v avtenticnem vodenju.

Novi konstrukti v poslovnem svetu, med katerimi je tudi avtenticno vodenje, poskuSajo
vplivati na zaznavanje ljudi in pridobivanje njihovega zaupanja. Organizacije, ki so predane
napredku, imajo potencial, ki ga je mogoce doseci z usmerjanjem v avtenti¢no delovanje.
Predanost nenehnemu napredku pomeni za organizacijo doseganje boljSih poslovnih
rezultatov, poslovne odli¢nosti, ugleda v javnosti in privlacnosti za vlagatelje. V naprednih
organizacijah se management zaveda, da je potrebno vlogo zaposlenega s pomocjo
zavezanosti k avtentiénemu delovanju postaviti na osrednjo mesto organizacijskega znanja
(Dimovski in drugi, 2013, str. 45).



11 Opredelitev avtenti¢nega vodenja

»ldeje o avtenti¢nosti so se pojavljale ze v ¢asu starogrskih filozofov. Kljub temu da so ideje

o avtenticnem vodenju nastale v Sestdesetih letih prejSnjega stoletja, pa so postale predmet
raziskovanja Sele v tem tisocletju« (Lee, 2017, str. 347). Avtenti¢nost pomeni biti resni¢en
sam sebi, razvoj avtenticnega vodenja pa vkljucuje razvijanje sebe v tem kontekstu (Sarkar,
2019, str. 526). George (2003) verjame, da se vodenje za¢ne in konca pri avtenti¢nosti, saj
se vodje kaZejo taks$ni, kot so v resnici. Avtenti¢no vodenje je hkrati eden najucinkovitejs$ih
stilov vodenja organizacije in ljudi (Development and Learning in Organizations, 2020, str.
20).

V slovarjih se avtenti¢no vodenje povezuje s pristnostjo in nepokvarjenostjo, kar med
drugim pomeni biti zvest originalu, resnicoljubnosti, namenu ipd. Avtenti¢nost je
sposobnost biti iskren in verodostojno izrazati svojo osebnost (Dimovski in drugi, 2013,
str. 20-22). Lee (2017, str. 347) meni, da je avtenti¢no vodenje pojem, ki ga je tezko izmeriti,
vendar se je enostavno identificirati z njim. Z avtenti¢cnim vodenjem lahko povezujemo
znacilnosti odli¢nih vodij. Tak$ni vodje izrazajo sami sebe in se trudijo razvijati sebe, da so
lahko zgled sodelavcem (Dimovski in drugi, 2013, str. 134).

Vsak izmed nas je lahko avtenticen, vendar je stopnja izrazanja razli¢na. Najlazje se izvabi
iz sodelavcev v organizacijskih okoljih napredujoce organizacije. Avtenticna oseba skrbi za
stalno izmenjavo izkuSenj in gradnjo zaupanja na vseh ravneh med vsemi sodelavci
(Dimovski in drugi, 2013, str. 44-45). Z avtenticnim vodenjem opisujemo moralni,
vklju€ujodi, transparentni in izvirni stil vodenja. Avtenticno vodenje se najprej vidi pri
vodstvu, kasneje pa se prenasa po celotni organizaciji. Z vkljuevanjem zaposlenih prenasa
v organizacijo zdravo delovno okolje. Skozi avtenti¢nost posameznik izkazuje svoje osebne
izkusnje, ki vklju€ujejo Custva, prepricanja, misli, preference in vrednote (Moore, 2017, str.
76-77).

V Development and Learning in Organizations (2020, str. 20) so zapisali, da je avtenti¢no
vodenje uéinkovit na¢in vodenja ljudi. Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing in Peterson
(2008) so definirali naslednje lastnosti avtenti¢nega vodenja:

— samozavedanje,

— sposobnost ponotranjiti moralno perspektivo,
— sposobnost uravnoteZenega razmisljanja in

— biti transparenten v vseh odnosih.

1.2 Lastnosti avtenti¢nega vodenja

Avtenti¢no vodenje je vzorec vedenja, ki ¢rpa in spodbuja pozitiven psiholoski kapital in
pozitivno eti¢no klimo. S tem se spodbuja vecje samozavedanje, ponotranjanje moralne



perspektive, uravnotezeno procesiranje informacij in transparentnost odnosov (Walumbwa,
Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008, str. 94).

»Samozavedanje pomeni spoznavanje samega sebe« (Dimovski in drugi, 2013, str. 109). Je
kljucni dejavnik, ki prispeva k razvoju avtenti¢nega vodenja in je povezan s samorefleksijo.
Z introspekcijo vodje pridobijo jasen vpogled v lastne temeljne vrednote, Custva, motive,
cilje in identiteto (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 347). Gre za
proces, kjer posameznik razume svoje preference, prepri¢anja, zelje in talente. Tako lahko
tudi razvija razumevanje samega sebe (Dimovski in drugi, 2013, str. 109). Samozavedanje
vkljuCuje zavedanje o svojih prednostih in slabostih (Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005, str. 349).

Transparentnost odnosov pomeni, da vodja prikazuje visoko stopnjo odprtosti in zaupanja
v tesne odnose. Pomeni pa tudi, da je vodja pripravljen drugim pokazati tako pozitivne kot
negativne vidike resni¢nega sebe. S tem, ko ne prikazujejo ponarejene podobe, ustvarjajo
vezi, ki temeljijo na intimnosti in zaupanju z bliznjimi, hkrati pa druge spodbuja, da delajo
enako (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 347-357). Transparentnost
od vodij zahteva, da odkrito sporo¢ajo svoje misli in obcutke, hkrati pa ne izrazajo
neprimernih Custev. Tak$na odprtost in transparentnost sta potrebni za izgradnjo zaupanja
med vodjo in sledilci. Dolgotrajna interakcija med vodji in sledilci je povezana z avtenti¢énim
vodenjem. Vecja verjetnost je, da bodo vodje bolj odprti in transparentni s svojimi sledilci,
s katerimi skupaj delajo dlje ¢asa (Petersen & Youssef-Morgan, 2018, str. 439-445).

Samozavedanje in transparentnost odnosov sta dve dimenziji, ki se nanasata na nacela, ki
vodijo misli in ukrepe vodij. Ostali dve dimenziji, uravnotezeno procesiranje informacij in
ponotranjena moralna perspektiva, pa se nanaSata na izvajanje odlo¢itev vodij glede
razli¢nih deleznikov (Corriveau, 2020).

Ponotranjena moralna perspektiva je oblika samoregulacije, ki jo vodijo notranji moralni
standardi in vrednote. Nanjo ne smejo vplivati skupinski, organizacijski in druzbeni pritiski
(Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 347).

Uravnotezeno procesiranje se nanasa na zbiranje in objektivno analiziranje vseh ustreznih
podatkov, ne glede na to, ali so pozitivne ali negativne narave. Te podatke vodje zbirajo pred
samim sprejemanjem odlocitev in jih kasneje tudi upostevajo v svojih odlo¢itvah (Gardner,
Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 347).

1.3 Avtenti¢ni vodja

Na vprasanje, kdo je dober vodja, je zelo tezko odgovoriti, saj so vodje naklonjeni razli¢nim
pristopom. Nekateri zagovarjajo pomen timskega duha, nekateri, da je dober vodija tisti, Ki
sprejema prave odloCitve ob pravem casu, zelo malo ljudi pa se strinja o isti definiciji.
Namesto da se osredoto¢amo na to, kdo je dober vodja, bi morali ve¢ poudarka nameniti



temu, kaj naredi vodjo dobrega (Development and Learning in Organizations, 2020, str. 20).
Wang in Xie (2009, str. 809) vodje razvrscata v dve skupini, in sicer med pozitivne in
negativne. Pozitivni vodje, kot so duhovni in dobronamerni vodje, spodbujajo svoje
podrejene, medtem ko negativni vodje, kot so nasilni in destruktivni vodje, zmanjSujejo
energijo svojih podrejenih. Po mnenju Georga (2003, str. 12-14) so najboljsi vodje tisti, ki
so moc¢no neodvisni. Za vodje je pomembno, da razvijejo stil vodenja, ki jim najbolje
odgovarja in je v skladu z njihovim karakterjem in osebnostjo. Kasneje je potrebno vodenje
tudi prilagajati razlicnim tipom ljudi in razlicnim situacijam.

Prav tako so se v danasnjem c¢asu spremenili ljudje, ki delajo v organizacijah. Ne zelijo si,
da jih vodje obravnavajo le na na¢in ukazovanja in nadziranja, niti da vodje govorijo eno,
delajo pa nekaj drugega. Ljudje danes i$¢ejo avtenti¢ne vodje, Ki jim lahko zaupajo, vendar
do tega pride Sele, ko se vodje izkazejo vredne zaupanja. Obstajajo razli¢ni vodje, ki so dalec¢
od ciljev, ki jih zasleduje avtenti¢no vodenje. To so osebe, ki so za napredovanje po lestvici
in za doseganje svojih ciljev pripravljeni izkoristiti druge in mo¢ svoje pozicije. TakSne
osebe so pogosto nesposobne sprejemati kritike in povratne informacije. Tak$no vodenje pa
pomeni Stevilne negativne posledice za organizacijo in za ljudi. VVodja ne motivira ljudi k
skupnemu cilju in ni sposoben zgraditi zaupanja v organizaciji (George, McLean & Craig,
2008, str. 33-36). VVodje morajo biti odprti za kriti¢ne povratne informacije in ne gledati na
njih kot groznjo. Pred sprejemanjem odloCitev pa bi morali upoStevati vse ustrezne
informacije in biti odprti za ideje, obCutke in Custva ter voditi sodelavce po moralnih
vrednotah in standardih, tudi kadar so pod pritiskom (Ribeiro, Duarte & Fidalgo, 2020, str.
2110). Mnogi ljudje imajo naravno danost vodenja, vendar ¢e zelijo postati izjemni voditelji,
morajo vse te danosti razvijati (George, 2003, str. 12).

Avtenti¢ni vodje vodijo organizacijo z namenom, vrednotami in integriteto. Dobro morajo
upravljati z zapus¢ino organizacije, ki so jo zapustili predhodni vodje. Sposobni so zgraditi
vzdrzno organizacijo, ustvariti dolgotrajno vrednost za deleznike in motivirati zaposlene, da
zagotovijo boljSe storitve za potroSnike. Z ljudmi so zmoZni vzpostaviti trajen odnos. So
dosledni in samodisciplinirani. Avtenti¢ni vodje se posvecajo lastnemu razvoju, saj vedo, da
je za vodenje potrebna vseZivljenjska osebna rast (George, 2003, str. 12).

Petersen in Youssef-Morgan (2018, str. 436) ugotavljata, da imajo tudi vodje koristi od svoje
avtenti¢nosti. Avtenti¢ni vodja je sposoben uskladiti svoj notranji in zunanji jaz ter je bolj
pripravljen soCustvovanja z drugimi, ki se kaze kot pozitivna lastnost, saj se drugim ne boji
pokazati svoje ranljivosti oz. ¢love¢nosti. Avtenti¢ni vodje se vedejo bolj dostopno, kar daje
drugim obcutek opolnomocenja (Moore, 2017, str. 76). Zavedajo se svojih pomanjkljivosti
in jih ne skrivajo (Dimovski in drugi, 2013, str. 134). Avtenti¢ni vodja je sposoben priznati
tudi svoje slabosti in si prizadeva, da jih odpravi s pomocjo svojih sledilcev in tako oblikuje
vklju€ujo€ in pozitiven organizacijski odnos. TakSen odnos podpira sledilce, da se aktivno
vkljucijo pri razvoju svojega vodje (Avolio & Gardner, 2005, str. 330).



1.3.1 Znacilnosti in vesCine avtenti¢nega vodje

Znacilnosti, kot so integriteta, poslusanje, empatija, postavljanje ciljev, modrost, vpliv in
eti¢no vodenje, so atributi in vedenja avtenticnega vodenja ter Se nekaterih drugih vodstvenih
pristopov, kot so transakcijsko, transformacijsko in eti¢no (Winston & Fields, 2015, str.
419). Avtenti¢ni vodja poudarja odprtost in transparentnost. Druge spodbuja, da so bolj
odprti s svojimi idejami, izzivi in mnenji. TakSen vodja postavi sistem vodenja z visokim
standardom eti¢nega in moralnega vedenja. S samozavedanjem se ne zaveda samo svojih
moci in omejitev, ampak tudi, kako vpliva na ostale (Wong & Laschinger, 2013, str. 948).

Avtenti¢ni vodja gleda na sebe umirjeno ter podpira ljudi okoli sebe brez stereotipov, kar
mu omogoca, da se spozna taksen, kot je v resnici. Ima visoko stopnjo osebne ozaves¢enosti
in mo¢, da lahko vpliva na razmisljanje, motivacijo in vedenje sledilcev. S svojim vodenjem
zeli sluziti drugim. Vecjo pozornost posveca opolnomocenju drugih, kot pa pridobivanju
moci, denarja in ugleda za sebe. Za avtenticno vodenje ni dovolj le doseganje ciljev
organizacije, ampak tudi, kako avtenti¢ni vodja vpliva na odnos in vedenje drugih ter kako
razvijati pozitivna ¢ustva, kot so upanje, zaupanje in optimizem (Ayga, 2019, str. 791-794).

Pomembne znacilnosti, ki jih pooseblja avtenti¢ni vodja, so tudi neposrednost, odprtost,
zavezanost k uspehu, priznavanje svojih omejitev, transparentnost, odgovornost za lastna
dejanja in nagrajevanje poStenosti ter integritete (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str.
113). V tabeli 1 je predstavljenih 8 korakov, kako vodja postane avtenti¢en, hkrati pa lahko
ti koraki predstavljajo pozitivne znaéilnosti avtenti¢nih vodij.

Tabela 1. Koraki avtenticnega vodje

Korak Opis
. . Avtenti¢ni vodja mora spoznati najprej samega sebe, da se lahko

1. Povezati se s svojo . o Mo . .

N potem poveze z drugimi. Spodbujati mora svoje dobre lastnosti,
notranjostjo o

slabe pa mora odpravljati.
2. Iskreno in odkrito Avtenti¢ni vodja se mora odpreti svojim sodelavcem in slediti
komunicirati z ljudmi filozofiji »vse karte na mizo«.
3. Spoznavanje svojih Avtenti¢ni vodja mora vedeti, kaj je njegovim zaposlenim
sodelavcev pomembno v zivljenju. Poznati mora njihove sanje in strahove.
4. Besedam naj sledijo Za dolgoro¢no avtenti¢no vodenje je potrebna transparentnost
dejanja vodje, kar pomeni, da zaposleni zaupajo svojemu vodiji.
5. Priblizati se svojim Avtenti¢ni vodja se prilagodi svojim sodelavcem in odstranijo vse
sodelavcem morebitne komunikacijske ovire.
6. Osredotociti se na Avtenti¢ni vodja ne Cuti potrebe po izpostavljanju sebe, ampak po
druge, ne nase sluzenju drugim.
7. Verjeti v sodelavce Avten‘u'cn}_vodje.po.rp_aga]o zaposlenim, da odkrijejo svoje skrite
talente in jih udejanjijo.
8. Ponuditi sodelavcem . . L
. . Upanje sodelavcem pomeni zagnanost in prihodnost.

podporo in upanje

Vir: Dimovski, Penger & Peterlin (2009, str. 113).



1.3.2 Razvoj avtenti¢nega vodje

Vodenja se je tezko nauditi, saj je veliko odvisno od posameznika. Se posebej so zunanji
dejavniki pomembni pri avtenticnem vodenju (Development and Learning in Organizations,
2020, str. 22). Kljub temu lahko organizacije spodbudijo avtenticno vodenje z
usposabljanjem vodij in spodbujanjem, da se vedejo samozavestno, optimisti¢no,
transparentno in moralno. To so vedenja, ki se jih je mogoce nauciti in obvladati s pomocjo
razvojnih programov, ki so kombinirani s kulturo in mentorstvom. Nekateri vodje imajo
naravno nagnjenost k takemu vedenju, kljub temu pa lahko tudi organizacije prispevajo k
okolju, ki ceni in nagrajuje taksno vedenje (Meskelis & Whittington, 2020, str. 1465). Torej
so za razvoj avtenti¢nega vodenja potrebni individualni in organizacijski napori (Baek,
Han & Ryu, 2019, str. 1661). Obetavna strategija za razvoj ves¢in, ki jih potrebuje avtenti¢ni
vodja, pa je tudi izkustveno ucenje, ki spodbuja nekatere komponente, povezane z
avtenti¢nim vodenjem, Se posebej samozavedanje (Corriveau, 2020).

Predhodnik razvoja avtenticnega vodenja je posameznikova zgodovina oz. izkusnje. Proces
razvoja avtenti¢nega vodenja se zacne s posameznikovo interpretacijo lastnih izkuSenj, ki so
zaznamovale njegovo zivljenje. Vpliv na vodjo ali na sledilce ima vec¢ elementov, med katere
sodijo druZina, otro$tvo, kultura, izobrazba, delo, vzorniki in izku$nje s prejSnjim vodenjem.
Med predhodnike pa sta vklju¢ena tudi organizacijski kontekst in pozitivni psiholoski
kapital. Ti elementi vplivajo na razvoj posameznikovega samozavedanja (Dimovski, Penger
& Peterlin, 2009, str. 124). Razumevanje predhodnih dejavnikov avtenti¢nega vodenja je
kljuéno za razvoj avtenti€nega vodenja in uresni¢evanje rezultatov avtenti¢nega vodenja
(Petersen & Youssef-Morgan, 2018, str. 447).

Na sliki 1 so zajeti elementi, ki vplivajo na razvoj avtentinega vodenja v organizaciji.
Ugotovitve razli¢nih avtorjev so predstavljene v skupnem modelu.

Slika 1: Elementi vpliva na avtenticno vodenje

Avtenti¢no vodenje

( )

Samozavedanje

Ponotranjena
morala

Uravnotezeno
procesiranje
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VAN
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odnosov

Prirejeno po Sarkar (2019, str. 522), Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa (2005, str. 348)
in Petersen & Youssef-Morgan (2018, str. 437).



Model, ki ga razvila Sarker (2019, str. 520), predstavlja Stiri zunanje dejavnike, Ki vplivajo
na avtenticno vodenje, in sicer smiselno delo, mentorska podpora, podpora druzine in
zahtevni zivljenjski dogodki. Petersen in Youssef-Morgan (2018, str. 438) sta razvila model,
kjer sta psiholoski kapital in psiholoSka klima predhodnici avtenti¢énega vodenja. Menita, da
je razvoj avtenti¢nega vodenja mogoce doseci z osebnimi prednostmi vodij 0z. s pozitivnim
psiholoskim kapitalom kot tudi z organizacijskim kontekstom, v katerem vodje delujejo,
natancneje s psiholosko klimo.

»Smiselno delo se lahko opredeli kot delo, ki je usklajeno z lastnim vrednotnim sistemom
in namenom zivljenja. Humanisti¢ni psihologi se strinjajo, da je potreba posameznika po
smiselnemu delu v zivljenju« (Sarkar, 2019, str. 521). Delo naj bi postalo smiselno, ko vodja
omogoci zaposlenim uskladitev njihovih osebnih vrednot in namena sledenju teh nacel. To
pomeni tudi vecjo verjetnost, da se bodo zaposleni bolj trudili za svojo organizacijo
(Development and Learning in Organizations, 2020, str. 21). Smiselno delo tako pozitivno
vpliva na avtenti¢nega vodjo in okrepi njegove vrednote in dejanja (Sarkar, 2019, str. 522).

Za karierni razvoj in avtenti¢no vodenje je potrebno mentorstvo (Sarkar, 2019, str. 522;
Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 348). Avtenti¢ni vodje lahko imajo
enega ali ve¢ vzornikov, ki so pokazali visoko stopnjo integritete, preglednosti in zaupanja
ter so pomembni pri osebni rasti vodje. Ti vzorniki so lahko npr. starsi, ucitelji, sorojenci,
trener ali mentor (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 348). Ceprav so
predhodne raziskave vkljucevale pomen mentorstva, pa so ugotovitve Sarkarjeve (2019, str.
526) sicer pokazale, da mentorstvo v njeni raziskavi nima pomembnega vpliva na razvoj
avtenti¢nega vodenja, zardi Cesar bi bile potrebne $e dodatne raziskave.

Podpora druzine pripomore, da je delovanje avtenti¢nega vodje bolj spodbujeno (Sarkar,
2019, str. 523). Podpora druzine, ki jo vodja prejme izven sluZbe, je pogosto neopaZena,
vendar pomeni veliko, saj brez te podpore vodja morda ne bi mogel voditi organizacije tako,
kot si zeli. S podporo druzine je laZje postati avtenti¢ni vodja (Development and Learning
in Organizations, 2020, str. 21). Vpliv druzine je tudi del osebne zgodovine vodje, ki je
predhodnik za razvoj avtenti¢nega vodenja (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa,
2005, str. 347).

Pot do vodenja sebe in drugih z zavedanjem in avtenti¢nostjo zahteva preobrazbo oz.
raziskanje notranje identitete, ki vkljuéuje vse Zivljenjske izku$nje. Zivljenjske izku$nje so
postavljene v smiselni kontekst, s katerim lahko razumemo, kako smo postali to, kar smo
(Wulffers, 2017, str. 17). »Zahtevne zivljenjske dogodke lahko opredelimo kot pricakovane
in nepricakovane situacije, v katerih zivljenje postane teZzko in je na preizkusnji
posameznikova notranja mocé« (Sarkar, 2019, str. 523). Zahtevni zivljenjski dogodki
avtenti¢ne vodje vodijo v novo stanje samozavedanja in te izkus$nje vzamejo kot priloznost
za nadaljnjo rast in razvoj (Sarkar, 2019, str. 523). Za mnoge ljudi so ti dogodki klju¢nega
pomena, da postanejo avtenti¢ni vodje (Development and Learning in Organizations, 2020,
str. 21). Kljuéni sprozilni dogodki so pomembni za razvoj avtentiCnega vodenja. V
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organizacijah se lahko sprozijo dogodki iz notranjih in zunanjih virov, ki izzivajo
sposobnosti vodij in zahtevajo inovativne ter drzne reSitve (Gardner, Avolio, Luthans, May
& Walumbwa, 2005, str. 347). »Stvari, ki so se jih vodje naucili iz teh dogodkov, bodo
verjetno vplivale na njihove trenutne in prihodnje zadolzitve. Vodeni razmislek o izzivih, s
katerimi se je sreCeval vodja, je lahko koristen za razvoj vodenja. Vodenje pa lahko pomaga
pri boljSemu izraZanju resni¢nega sebe in se tako razvija na bolj avtenti¢en nacin« (Sarkar,
2019, str. 528).

Pozitiven psiholoski kapital je lahko predhodnik ali posledica avtentiénega vodenja
(Dimovski in drugi, 2013, str. 57). Pozitiven psiholoski kapital sestavljajo $tiri temeljne
psiholoske sposobnosti, in sicer samozavest, upanje, optimizem in proznost, Ki so definirani
tudi kot osrednji vir avtenti¢énega vodje (Luthans, Luthans & Luthans, 2004, str. 46;
Dimovski in drugi, 2013, str. 57; Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 123; Petersen &
Youssef-Morgan, 2018, str. 437). »Organizacije, ki Zelijo izboljSati avtenticno vodenje
(samozavedanje, transparentnost odnosov, uravnotezeno procesiranje in ponotranjeno
moralno perspektivo) in uresniciti Stevilne ugodne rezultate avtenti¢nosti, morajo poudarjati
razvoj upanja, ucinkovitosti, odpornosti in optimizma psiholoskega kapitala vodje«
(Petersen & Youssef-Morgan, 2018, str. 448).

Psiholoski kapital temelji na pozitivni psihologiji in poudarja iskanje ter razvijanje
pozitivnega in dobrega pri ljudeh. Vodje, ki so optimisti¢ni, lahko grejo ¢ez ovire ali
neuspehe, si opomorejo in hitro vrnejo svoj fokus k doseganju svojih ciljev (Petersen &
Youssef-Morgan, 2018, str. 440). Te sposobnosti omogoc¢ajo avtenticnim vodjem vecjo in
boljSo proizvodnjo in podporo uporabnikom ter boljSo moznost vodenja zaposlenih
(Dimovski in drugi, 2013, str. 57). »Med procesom pozitivnega modeliranja avtenti¢ni vodje
povecujejo samozavest sledilcev, ustvarjajo v njih upanje, krepijo proznost in dvigajo raven
optimizma« (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 123). Psiholoski kapital se lahko
razvije v smeri dolgorocnega uspeha in razvoja konkuren¢nosti (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009, str. 120).

Pozitivni dejavniki organizacijskega konteksta oz. psiholoske klime imajo neposredni vpliv
na avtenti¢ne vodje in sledilce ter tudi na razvijanje avtenti¢nega vodenja v organizaciji, s
tem pa na trajno uspeSnost organizacije (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 125).
Dejavniki psiholoske klime so avtonomija, kohezija, zaupanje, pritisk, podpora, pravicnost,
inovacije in priznanje. Vsak od teh dejavnikov psiholoske klime lahko pomembno prispeva
k avtentiénemu vodenju. Podpora in priznanje, ki ju prejme avtenti¢ni vodja, vpliva na vecjo
transparentnost odnosov. Zaupanje in poStenost spodbujata odprtost pri izmenjavi
informacij, kohezija in avtonomija pa lahko spodbujata vodje, da so tak$ni, kot so v resnici,
da delijo svoje resni¢ne misli in ob¢utke ter da vodijo na nacin, ki ustreza njihovem slogu
(Petersen & Youssef-Morgan, 2018, str. 443). »Kohezija, zaupanje in podpora vodjem
omogocajo, da sprejmejo ustrezne moralne odlocitve, tudi kadar lahko te odlo¢itve vodijo
do finan¢nega, druzbenega ali politicnega pritiska. Avtonomija in poStenost omogocata
vodjem, da se drzijo svojih vrednot brez pritiska, da bi se usklajevali ali sklepali
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kompromise. Tako je psiholoSka klima lahko pomembna za razvojni proces avtenti¢nega
vodenja« (Petersen & Youssef-Morgan, 2018, str. 443). Ugodna psiholoska klima lahko
izboljsa ponotranjeno moralno perspektivo avtenticnih vodij (Petersen & Youssef-Morgan,
2018, str. 443).

Petersen in Youssef-Morgan (2018, str. 446-448) sta sicer s svojo raziskavo ugotovila, da je
bil v njunem primeru psiholoski kapital vodje pozitivno povezan z avtenticnim vodenjem,
psiholoska klima pa ne. Vendar je pri razvoju avtenticnega vodenja kljub temu potrebno
upostevati osebne prednosti in psiholoske vire vodij ter tudi organizacijski kontekst.

1.3.3 Dimenzije avtenticnega vodje

George (2003, str. 18) je opredelil 5 bistvenih dimenzij avtenti¢nih vodij. To so glavne
kvalitete, ki jih morajo imeti dobri vodje. Avtor jih je predstavil v obliki kroga, saj
pridobivanje teh 5 dimenzij ni zaporedni postopek, ampak jih vodje razvijajo neprestano
skozi svoje zivljenje. George, McLean in Craig (2008, str. 37) so te dimenzije avtenti¢nih
vodij vklju¢ili v naslednjo misel: »Resni¢en avtenti¢ni vodja mora biti pristen in mora
delovati strastno oz. zavzeto. Izrazati mora svoje vrednote, voditi ljudi s srcem, razvijati
povezovalne odnose in imeti samodisciplino pri doseganju rezultatov.« Na sliki 2 so
predstavljene dimenzije avtenti¢nega vodenja.

Slika 2: Dimenzije avtenticnega vodja

Izkazovanje
trdnih
vrednot

\Vodenje s
srcem

Prirejeno po George (2003, str. 18).

Razumevanje svojega hamena je povezano z odlocitvijo, zaradi katere se oseba odloci, da
bo postala vodja neke organizacije. Mnoge osebe privlacijo polozaj, denarne nagrade, prestiz
in mo¢ povezane z vodenjem. Brez pravega namena, S Katerim se vodijo organizacije, so
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vodje podvrzene le lastnemu egu. Lahko preucijo namene vodenja drugih vodij, ampak na
koncu mora vsak vodja voditi organizacijo s svojim edinstvenim namenom. Da lahko
najdemo svoj namen, moramo najprej razumeti samega sebe, svoje strasti in osnovne
motivacije. Kasneje mora taks$na oseba najti okolje oz. organizacijo, ki omogoca prilagajanje
namena (George, 2003, str. 19; Wulffers, 2017, str. 17).

Teorija avtenti¢nega vodenja predlaga, da se vodje zanesejo na svoje temeljne vrednote
(Srivastava, Mani, Yadav & Joshi, 2020, str. 905), ki pravzaprav skupaj s karakterjem
definirajo vodjo. Vrednote avtenti¢nega vodje so oblikovane iz osebnih prepri¢anj, razvite s
pomocjo Studija, introspekcije, posvetovanja z drugimi in zivljenjskih izkusenj. Te vrednote
pomagajo definirati moralni kompas, s pomo¢jo katerega oseba ve, kaj je prav in kaj je
narobe. Razvijanje in izkazovanje trdnih vrednot je klju¢nega pomena (George, 2003, str.
20). Vodenje z vrednotami od vodij zahteva, da kljub izzivom najdejo ustrezna sredstva in
alternative. Vodje, ki izraZajo upanje, voljo in pot, lazje uresnicujejo cilje in premagujejo
ovire. Pri tem morajo upoStevati svoje moralne standarde in pristnost (Petersen & Youssef-
Morgan, 2018, str. 441).

Avolio in Gardner (2005, str. 329-330) sta mnenja, da se avtenti¢ni vodje zanasajo na svoje
obcutke in se zavedajo, da se srecujejo s pomembni vpraSanji, vrednotami in preprianji. Z
dejanji in besedami prenasajo na druge svoje vrednote, nacela in etiko. Avtenti¢ni vodje
sprejemajo odlocitve, ki temeljijo na vrednotah in informacijah, tako pa se lahko izognejo
pristranskim odlo¢itvam, ki bi se lahko pojavile med vsemi zainteresiranimi skupinami
(Srivastava, Mani, Yadav & Joshi, 2020, str. 914). Postenost in pravi¢nost sta vrednoti, ki ju
potrebuje in mora imeti vsak avtenti¢ni vodja. Pravi¢nost je povezana z govorjenjem resnice,
tudi e je kruta. Ce sledilci pri vodji ne morejo zaznati resnice, potem mu ne morejo verjeti
in ne morejo niti najti razloga, da bi tak$ni osebi sledili (George, 2003, str. 20-21).

Ko zaposleni zacutijo, da ima njihovo delo globlji pomen, potem bodo njihovi rezultati
presegali rezultate tistih, ki uporabljajo samo svoj razum in telo. To lahko pomeni
konkuren¢no prednost organizacije. Vodje, ki organizacije vodijo s srcem, so odprte osebe
in se zelijo predstaviti taks$ni, kot so, in Zelijo, da tudi oni spoznajo druge taksne, kot so v
resnici (George, 2003, str. 22).

Razvijanje in vzpostavljanje povezovalnih in trpeznih odnosov je ena od lastnosti vodij.
Mnogi vodje Se vedno ne posvecajo pozornosti temu in so osredotoceni le na deligiranje
nalog in dokoncanje predvidenega dela. V sodobnem casu si zaposleni Zelijo bolj osebnih
odnosov s svojimi vodji, preden se bodo povsem predali svojim nalogam in delu. Zelijo si
dostopa do svojih vodij ter odprtega in globokega odnosa, ki temelji na resnici in zavezi.
Avtenti¢ni vodje vzpostavijo zaupanja vreden odnos z ljudmi v organizaciji kot tudi v
njihovih zasebnih Zivljenjih. Nagrade takSnega odnosa so materialne in nematerialne narave,
ki so dolgotajne (George, 2003, str. 23-24).
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Samodisciplina je osnovna lastnost avtenti¢nega vodje. Pomanjkanje le-te privede do
pomanjkanja spostovanja s strani sledilcev. Nekdo lahko ima dobre vrednote, ampak ima
pomanjkanje discipline, da jih pretvori v ustrezne ukrepe. Avtenti¢ni vodje morajo imeti
samodisciplino, da prikaZejo svoje vrednote preko svojih dejanj. Kadar vodja naredi napako,
je pomembno, da prizna svoje napake. Ceprav so vodje zelo tekmovalne osebe in si Zelijo
uspeha ne glede na posledice, pa se avtenti¢ni vodje zavedajo, da tekmovalnost zahteva
visoko mero samodiscipline, da so lahko uspesni. Biti zelo tekmovalna oseba ni slaba
lastnost, ampak celo ena od lastnosti zelo uspesnih vodij, vendar mora biti pod kontrolo
namena in discipline (George, 2003, str. 24-25).

Z dimenzijami avtenti¢nega vodenja so povezane tudi karakteristike oz. razvite kvalitete, ki
jih mora imeti avtenti¢ni vodja (George, 2003, str. 36). Predstavljene so na sliki 3.

Slika 3: Karakteristike avtenticnega vodje
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Prirejeno po George (2003, str. 36).

Za iskanje svojega namena mora oseba najprej razumeti sebe in svoje strasti. Strasti kazejo
razloge namena vodenja organizacije. Vrednote so globoka prepric¢anja, ki vodijo dejanja in
opredeljujejo vodjo. Vrednote so na preizkusnji v delovanju pod pritiskom, saj se izkazujejo
preko lastnih dejanj in ne samo z govorjenjem. Nezvestoba vrednotam, ki jih vodja
izpoveduje, privede do izgube zaupanja v 0sebo in v samo vodenje. Avtenti¢ni vodja vodi s
srcem in z glavo. To pomeni, da ima strast do svojega dela, so¢utje in empatijo do ljudi ter
pogum za sprejemanje tezkih odlo¢itev. Voditi s povezovalnimi odnosi pomeni razvijati
trajne povezave z drugimi ljudmi v vseh vrstah odnosov. Ti odnosi s pomo¢jo odprtosti in
globine samih odnosov omogoc¢ajo gradnjo zaupanja in zavezanosti. Za doseganje rezultatov
in tekmovanje s konkurenti je potrebna samodisciplina vodje, ki omogoc¢a postavljanje
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visokih standardov in odgovornosti. Ko avtenti¢ni vodja stori napako, je pomembno, da to
prizna in za¢ne takoj popravljati (George, McLean & Craig, 2008, str. 38-40).

14 Avtenti¢no vodenje in organizacija

Organizacije bi morale usposabljati vodje, da se pred svojimi podrejenimi vedejo kot vodje,
skrbijo za interese kolektiva, postanejo samozavestni in izrazajo lastno doslednost. Se
posebej v storitvenih dejavnostih je pomembno, da organizacije spodbujajo in usmerjajo
svoje vodje, da delujejo bolj avtentiéno (Wang & Xie, 2019, str. 808-809). Avtenti¢no
vodenje pa ne vpliva le na ljudi znotraj organizacije, ampak tudi na organizacijo samo, saj
lahko z avtenticnim vodenjem organizacije neomejeno tekmujejo s konkurenco in se odli¢no
odraZajo na trgu (George, McLean & Craig, 2008, str. 37). Ce Zeli ekipa postati avtenti¢na
in uéinkovita, mora najprej vodja biti avtenti¢en in u¢inkovit (Wulffers, 2017, str. 45).

Srivastava, Mani, Yadav in Joshi (2020) povezujejo avtenticno vodenje S pristopom k
trajnosti v organizacijah. Ce Zeli organizacija dosegati cilje trajnostnega razvoja, potem
potrebuje za to avtenticne vodje (Corriveau, 2020). Avtenti¢ni vodje se odlocajo in
motivirajo zaposlene s pomocjo uporabe primerov, s ¢imer se gradi pozitiven ugled blagovne
znamke med zaposlenimi. Posledi¢no avtenti¢no vodenje spodbuja zaposlene pri doseganju
trajnosti v organizaciji. Ko vodstveni delavci zagotovijo pozitivno in na zaupanju temeljeco
okolje, se zaposleni povezejo z organizacijo, sprejmejo organizacijske vrednote in se tudi
poistovetijo z organizacijo. Zaposleni podredijo lastne vrednote za doseganje skupnih
organizacijskih ciljev in tako lahko dolgoro¢no zagotavljajo trajnost. Ko so vodje avtenti¢ni,
lahko spodbudijo ostale c¢lane k ohranjanju blagovne znamke in doseganju ciljev
organizacije. Ta pristop zaznavanja ali identificiranja mora biti na podlagi lastnih izkusen;.
Posamezniki najprej opredelijo organizacijske vrednote na podlagi tega, kako jih
predstavljajo njihovi vodje. Pozitivna identifikacija motivira zaposlene, da delajo z veéjo
zavzetostjo in pripadnostjo do organizacije (Srivastava, Mani, Yadav & Joshi, 2020. str.
904).

Srivastava, Mani, Yadav in Joshi (2020) so se Se posebej osredotoc€ili na doseganje trajnosti
v organizaciji s pomocjo zelenega avtenti¢nega vodenja. Zeleno avtenti¢no vodenje avtorji
razlagajo kot obliko vodenja, ki omogoca bolj zeleno delovno okolje. S tem, ko zeleno
avtenticno vodenje vkljucuje primere odprtosti in prostega pretoka idej, podpira okoljska in
druzbena vprasanja. Hkrati pa je pomembno tudi usposabljanje zaposlenih, saj zeleno
usposabljanje zagotavlja trajnost organizacije. TakSno usposabljanje privede do zelene
korporativne kulture in spodbuja zaposlene, da ostajajo predani dolgoro¢ni trajnosti.
Pomanjkanje takSnega usposabljanja pa pomeni, da so zaposleni predani le njihovim
nalogam in vlogam, ki ne poznajo okolju prijaznejSe delovne kulture in trajnosti
organizacije.

Pomemben in pozitiven odnos med zelenim avtenticnim vodenjem in trajnostno
naravnanostjo v organizaciji je rezultat avtenti¢nih vodij, ki zagotavljajo optimalno izrabo
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institucionalnih virov z manj zapravljanja. Hkrati spodbujajo zaposlene k zmanjSanju izgub
in varéevanju z okolijskimi viri. Kooperativno okolje in avtenti¢ni vodje spodbujajo
zaposlene, da se sami motivirajo in tudi da motivirajo druge, da si prizadevajo za trajnost.
To podpira dejstvo, da morajo posamezniki v vseh institucijah imeti skupne cilje. Avtenti¢ni
vodje zagotavljajo pozitivno in na zaupanju temeljeCo delovno okolje za vse cClane
organizacije, spodbujajo razvoj sposobnosti, poudarjajo razumevanje in sodelovanje, da se
zagotovi trajnost (Srivastava, Mani, Yadav & Joshi, 2020).

Avolio in Gardner (2005, str. 331) sta mnenja, da lahko avtenti¢no vodenje organizacijo
bistveno spremeni, saj ljudem pomaga pri iskanju smisla in razvijanju samozavedanja.
Avtorja sta navedla naslednje spodbude, ki jih prenese avtenti¢no vodenje, in sicer
optimizem, zaupanje in upanje; nastanek jasnih odnosov; sprejemanje odlocitev; izgradnja
zaupanja pri sledilcih ter razvoj pozitivne eticne klime.

1.5 Avtenti¢no vodenje in zaposleni - avtenticni sledilci

Mehko vodenje, kot je avtenti¢no vodenje, ima pozitiven vpliv na zaposlene in organizacijo
(Baek, Han & Ryu, 2019, str. 1660). Avtenti¢éno vodenje ima pomembno vlogo tudi pri
spodbujanju zaposlenih k prizadevanju za doseganje organizacijskih ciljev, vrednot in
kulture (Srivastava, Mani, Yadav & Joshi, 2020, str. 914). Ko sledilci ponotranjijo vrednote
in prepricanja, ki jih zagovarja vodja, so posledi¢no bolj transparentni z vodjo, imajo pa tudi
koristi za svoj lasten razvoj (Avolio & Gardner, 2005, str. 327). Avtenti¢ni vodja je usmerjen
k nenehnemu ucenju in razvijanju sebe ter sodelavcev. Sodelavcem je vzornik, trener,
mentor, in svetovalec, kar pomeni, da je spodbujevalec osebnega razvoja posameznikov
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 110-111).

Sledilci niso samo zaposleni na nizjih pozicijah, ampak tudi nadrejeni avtenti¢nih vodij in
pomembni delezniki znotraj in zunaj organizacije. To pomeni, da lahko celo vodje
avtenti¢nih vodij postanejo njihovi sledilci. Sledilci avtenti¢ne vodje dozivljajo kot resni¢ne
in naravne vodje, ki imajo integriteto, so eti¢ni in vredni zaupanja. Sledilcem so vzor, saj
vodijo na nacin, ki ga drugi prepoznajo kot avtenticnega. Odnos med avtenti¢énim vodjem in
sledilci privede do pozitivnih posledic na doseganje rezultatov in uspesnost (Wulffers, 2017,
str. 17-38).

Od avtenti¢nih vodjih se pricakuje, da bodo z osebnim vzgledom visokih moralnih
standardov pri sledilcih vzbudili in dvignili njihovo samozavedanje o tem, kaj je mogoce
doseci s povecanim trudom. S¢asoma sledilci ponotranjijo Stevilne vrednote in poglede
vodje. Avtenti¢ni vodja lahko olaj$a delovanje sledilcev tudi s spodbujanjem in izgradnjo
pristnih odnosov, ki privedejo do hitrejSih in natan¢nejSih prenosov informacij, kar pomaga,
da so sledilci uéinkovitejsi (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008, str.
113). Rezultat razvoja avtenticnega vodenja je, da najbolj avtenti¢ni zaposleni prevzamejo
vlogo vodij, ostali sodelavci pa sodelujejo z njimi pri doseganju skupnih ciljev. S tem, ko
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avtenticni vodja razvije avtenticne sledilce, jim omogoc¢i zadovoljevati lastne potrebe ter
razvijati in dosegati lastne cilje (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 126).

1.5.1 Odnosi med vodjo in sledilci

Avolio in Gardner (2005, str. 317-327) sta mnenja, da s poveCanjem samozavedanja,
samoregulacije in pozitivnega modeliranja avtenti¢ni vodje spodbujajo avtenti¢nost tudi pri
sledilcih, kar vpliva na njihovo dobro pocutje in doseganje trajnostnih in resni¢nih
rezultatov. Med vodjem in sledilci nastane avtentiCen odnos, ko pride do odprtih in
pozitivnih izmenjav in ko zasledujejo skupne cilje. Oboji odrazajo prekrivajoce in globoke
vrednote. Avtenti¢no vodenje je tako odsev interaktivnega in pristnega odnosa, ki se razvija
med vodjo in sledilci (Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008, str. 95).

Avtenti¢no vodenje pomeni obojestranski odnos med vodjo in sledilci. Sledilci so za
avtentiéne vodje pomembni, saj prinaSajo dodano vrednost, s katero so lahko vodje
ucinkoviti (Dimovski in drugi, 2013, str. 55). Avtenticno vodenje je tako temelj u¢inkovitega
vodenja in je potrebno za izgradnjo bolj zdravega delovnega okolja, saj namenja posebno
pozornost razvoju in krepitvi odnosov med vodjo in sledilci (Wong & Laschinger, 2013, str.
947).

»Ena od osrednjih lastnosti avtenti¢nega vodenja v uceci se organizaciji je, da se skozi ¢as
razvijajo tako vodje kot sodelavci, in sicer ko odnosi med njimi postajajo bolj avtenti¢ni«
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 111). Avtenti¢ni vodje morajo zagotoviti ustrezne
vire in energijo, da se lahko njihovi zaposleni v celoti osredotoc¢ijo na delo, kar se imenuje
globoko delovanje. V nasprotnem primeru, ko je avtenticno vodenje slabse, lahko privede
do t. i. povrSinskega delovanja zaposlenih. Zaposleni lahko pridejo do globokega delovanja
tako, da se popolnoma potopijo v svoje delovne vloge, da resni¢no izkusijo in prikazejo
potrebna Custva. Ko zaposleni prikazujejo povrsna Custva, govorimo o povrSnem delovanju
(Wang & Xie, 2019, str. 800-802).

Avtenticno vodenje preko relacijske energije, ki poteka med avtenticnim vodjem in
zaposlenim, vpliva na ¢ustveno delo slednjih. Avtenti¢ni vodje morajo tako svoje zaposlene
polniti z energijo. Vpliv avtenti¢nega vodenja na ¢ustveno delo zaposlenih je celo mo¢nejsi
od negotovosti zaposlitve. Razlaga tega je lahko, da se zaposleni, ki se srecujejo z veliko
negotovostjo zaposlitve v celoti posvecajo Custvenemu delu in se bolj zavzemajo za
izboljSanje svojega delovanja in se tako tudi izognejo izgubi svoje sluzbe. Taks$ni usluzbenci
se tako lahko bolj ukvarjajo s poglobljenim delovanjem. Predpogoj za to pa je seveda, da so
vodje avtenti¢ni (Wang & Xie, 2019, str. 807-808).

Avtenti¢nost daje zagon sledilcem, da so bolj angaZirani in ozave$¢eni ter tako prispevajo
svoje poglede in vprasanja o Zelenem prihodnjem stanju. Ce je vodja neavtenti¢en, potem
lahko taksSna oseba manipulira z zaposlenimi za dosego lastnih ciljev. V nekem trenutku
sledilci to prepoznajo, kar pa vpliva na njihov odziv in na dolgoro¢en neuspeh (Avolio &
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Gardner, 2005, str. 328-329). Zato je pomembno, da avtenti¢ni vodje cenijo mnenje
zaposlenih, tudi ¢e ta mnenja izzivajo njihova staliS§¢a. Zaposleni pa lahko vplivajo na vodje,
in sicer s proaktivnim izraZzanjem svojih idej. Njihov poskus prepri¢evanja vodij je
uspesnejsi, ko je vzpostavljeno avtenticno vodenje in ko je strokovnost zaposlenih na visji
ravni (Zhang, Liang & Li, 2019, str. 274-284). Avtenti¢ni vodje so pripravljeni svoje
strahove in dvome deliti s sodelavci, zaradi ¢esar jih le-ti sprejmejo medse in se z njimi
poistovetijo (Dimovski in drugi, 2013, str. 134). Avtenti¢ni vodje izraZajo svoja resni¢na
Custva, ki so v skladu z njihovimi vrednotami, tudi takrat, ko so pod pretiskom. V celoti se
zavedajo svojih prednosti in slabosti ter se zavedajo, kako njihovo vodenje vpliva na sledilce
in druzbo (Chughtai, 2018, str. 596).

1.5.2 Zaupanje zaposlenih v avtenti¢nega vodjo

Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 116) so mnenja, da zaupen odnos ni mogoc¢ brez
avtenti¢nosti, samozavedanja, samosprejemanja in izrazanja dejanske samopodobe osebe.
Avtentiéni vodje gradijo trajne organizacije, ki ustrezajo potrebam vseh deleznikov.
Spodbujajo bolj zaupljiv odnos, kar pomeni ve¢ pozitivnih rezultatov za organizacijo, kot
so zadovoljstvo na delovnem mestu, predanost organizaciji, namera zaposlenih po ostajanju
v organizaciji in delovna angaziranost (Hassan & Ahmed, 2011, str. 164). S tem, ko se
povecuje zaupanje med avtenticnim vodjem in sledilci, to vpliva tudi na operativno in
organizacijsko transparentnost. Pozitiven vpliv doZivijo tako vodje kot sledilci, saj doZivijo
uspesne rezultate in organizacijsko sodelovanje (Wulffers, 2017, str. 17).

Torej z ustvarjanjem ozracja zaupanja, avtenti¢ni vodje spodbujajo osebni razvoj podrejenih
in organizacijsko uspesnost (Corriveau, 2020). »Sledilci delajo bolj zavzeto tudi zato, ker s
pomoc¢jo avtentiénih vodij najdejo primerno, izzivalno delovno mesto, s katerim so
zadovoljni in Kkjer lahko razvijajo svoje talente. Vse to pa vodi k pravemu trajnemu,
dolgoro¢nemu delovnemu uéinku« (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 126).
Avtenti¢no vodenje je lahko tudi u¢inkovit nacin za zadrZevanje zaposlenih v organizaciji
preko razvoja zaupanja in avtenti¢nih odnosov (Ribeiro, Duarte & Fidalgo, 2020, str. 2109).

Odli¢en kraj za delo je tisti, kjer lahko ljudje zaupajo svojim vodjem, so ponosni na to, kar
delajo in so navduSeni nad delom, ki ga opravljajo. Avtenti¢no vodenje in zaupanje vodjem
je Se posebej pomembno v panogah, kjer so delovne naloge zapletene in zahtevajo visoko
stopnjo sodelovanja, izmenjave informacij in zaupanja (Hassan & Ahmed, 2011, str. 164—
168). Ko se zaupanje porusi, lahko ima resne negativne posledice na uspesnost skupine
(Wulffers, 2017, str. 38). Ob najhujsih pritiskih in izzivih mora vodja ostati zvest sebi, kar
bo pripomoglo, da si ustvari zaupanje in razvije pristne odnose z drugimi. Ko ljudje zaupajo
(George, McLean & Craig, 2008, str. 37-38). Zato zaupanje med vodjo in sledilci pozitivno
vpliva na vse akterje tudi v tezkih ¢asih (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 126).

18



1.5.3  Pozitivno psiholosko pocutje v kolektivu avtenti¢ne vodje

Dobro pocutje zaposlenih je pomemben vidik, na katerega se morajo osredotocCiti
organizacije. Dobro pocutje zaposlenih je tudi eden pomembnejsih rezultatov avtenticnega
vodenja, saj pomembno pozitivno vpliva na vse dimenzije kakovosti zivljenja, povezanega
z delom. Dejavniki, kot so zadovoljstvo na delovnem mestu, dobro pocutje zaposlenih,
zaznani stres in delovni pogoji, so sestavni del konstrukta kakovost delovnega Zivljenja
(Yadav & Dixit, 2017, str. 222-223). »Avtenti¢no vodenje ni pomembno le za dobro pocutje
zaposlenih, ampak tudi pri razvijanju psiholoskega kapitala pri zaposlenih« (Olaniyan &
Hystad, 2016, str. 169).

Avtenti¢nost na delovnem mestu je pomemben konstrukt, ki je povezan s prilagajanjem
osebe na delovno mesto in z ve¢ pomembnimi rezultati dobrega pocutja (van den Bosch,
Taris, Schaufeli, Peeters & Reijseger, 2019, str. 263), kar predstavlja slika 4.

Slika 4: Model povezave med prilagajanjem osebe in okolja, avtenticnosti na delu in

rezultati dobrega pocutja

Dobro pocutje

Sklad be i - Angaziranost

adnost osebe in »
okolja Avtenti¢nost na delu - lzgorelost
- Dolgocasje

- Zadovoljstvo

Vir: van den Bosch, Taris, Schaufeli, Peeters & Reijseger (2019, str. 251).

Zaposleni ocenijo skladnost med seboj in okoljem. To ujemanje se nato nanasa na stopnjo
avtenti¢nosti. Boljse kot je prilagajanje med osebo in okoljem, bolj se bo ta oseba pocutila
avtenticno. Model se nanasa na dve pozitivni obliki dobrega pocutja (delovna angaZiranost
in zadovoljstvo na delovnem mestu) in na dve negativni obliki dobrega pocutja (izgorelost
in dolgocasje). Delavci z nizko avtenti¢nostjo se slabSe identificirajo s svojo sluzbo. Ta
postopek se nanaSa na pocutje zaposlenih, kar pomeni, da se avtenticnost na delu odraza v
pozitivnem odnosu do pozitivnih oblik dobrega pocutja ter negativno do negativnih oblik
dobrega pocutja. Zaposleni, ki so sebe dojemali kot avtenticne, so pokazali vi§jo stopnjo
angaziranosti. Avtenti¢nost pri delu in zadovoljstvo na delovnem mestu sta pozitivno
povezana, kar pomeni, da imajo avtenticni delavci vi§jo stopnjo zadovoljstva na delovnem
mestu. Po drugi strani pa avtenticnost negativno vpliva na izgorelost delavcev, kar pomeni,
da imajo osebe, ki na delovnem mestu nimajo stika same s seboj in ne sodelujejo v delovnih
aktivnostih, vi§jo stopnjo Custvene izgorelosti. Avtenticnost vpliva tudi na nizjo stopnjo
dolgocasja na delu. Avtenti¢nost na delu je tako pozitivno povezana z dobrim pocutjem (van
den Bosch, Taris, Schaufeli, Peeters & Reijseger, 2019, str. 251-259).
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Periodi¢no ocenjevanje omogoc¢a organizaciji, da najdejo zaposlene, ki ne obcutijo
avtentic¢nosti in imajo obcutek, da ne ustrezajo okolju, kjer delajo. TakSno ocenjevanje daje
moznost, da lahko organizacija poveca njihove obcutke avtenticnosti pri delu in tudi
ustreznost z okoljem. Zaposlenim se lahko omogoci prilagajanje svojega delovnega mesta
po njihovih Zeljah, kar privede do tega, da zaposleni za¢nejo dosegati boljse prilagajanje z
okoljem in visjo raven avtenti¢nosti. To naj bi e posebej veljajo za visoko nadarjene osebe
(van den Bosch, Taris, Schaufeli, Peeters & Reijseger, 2019, str. 262—-263).

Z zeljo po pridobivanju lastnosti skupine posamezniki opazujejo in se ucijo od svojih vodij
in poskusajo biti taksni, kot so oni. Ker so vodje predstavniki organizacije, se zaposleni
identificirajo s svojimi vodji, jih posnemajo in ucinkovito delujejo v smeri trajnosti.
Pozitivna delovna kultura, ki so jo razvili vodje s primernim pristopom, spodbuja zaposlene,
da dobro delujejo tako v organizaciji kot tudi v zunanjem svetu (Srivastava, Mani, Yadav &
Joshi, 2020).

Nelson in drugi (2014, str. 90-96) so ugotovili, da avtenti¢no vodenje s pomocjo vpliva na
delovno klimo posredno vpliva tudi na psiholosko pocutje zaposlenih na delovnem mestu.
Managerji so pri tem pomembni akterji pri spodbujanju dobrega psiholoskega pocutja med
zaposlenimi. Zaradi pozitivne klime v organizaciji se vsi pocutijo spoStovane, zaupanja
vredne in imajo obc¢utek, da se ceni njihov prispevek. Avtenti¢ni vodje gradijo zaupanje
sledilcev in prispevajo k pozitivnemu psiholoSkemu pocutju, kar izkusijo kasneje tudi
potro$niki. Tako delovna klima s posrednim uc¢inkom deluje na razmerje med avtenticnim
vodenjem in psiholoskim pocutjem, Kar je razvidno tudi iz slike 5.

Slika 5: Posredni vpliv avtenticnega vodenja na psiholosko pocutje

Avtenti¢no
vodenje

Delovna klima

Psiholosko
pocutje

Prirejeno po Nelson in drugi (2014, str. 96).

Avtenti¢ni vodje imajo vpliv tudi na psiholo§ko varnost zaposlenih, saj kadar zaposleni
obcutijo negotovost, skrb in stres, ki jih povzroca negotovost zaposlitve, so prav avtenti¢ni
vodje tisti, ki lahko to olaj$ajo z deljenjem informacij, poudarjanjem pravicnosti in iskanjem
povratnih informacij s strani zaposlenih. To pa privede tudi do vecje predvidljivosti
zaposlenih (Wang & Xie, 2019, str. 800-801).
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1.5.4 Razvoj zaposlenih

Upravljanje s cloveskimi viri je potrebno razviti na nacin, da ne samo motivira zaposlene k
sprejemanju organizacijske blagovne znamke, ampak tudi, da se omogoca identificiranje na
podlagi organizacije (Srivastava, Mani, Yadav & Joshi, 2020, str. 903). Avtenti¢no vodenje
ima klju¢no vlogo pri olajSanem razvoju sledilcev, saj jim ponuja moznosti za odkrivanje
novih ves¢in in jim omogoc¢a samostojnost, usposabljanje in ve¢je zadovoljstvo z delom.
Podpora avtenticnih vodij in opolnomocenje sta povezana z izboljSanjem delovne
uc¢inkovitosti in zadovoljstva na delovnem mestu (Wong & Laschinger, 2013, str. 950).

Vodje v skladu s procesom razvoja avtentiénega vodenja ustvarjajo avtenti¢ne sledilce. Pri
razvoju avtenti¢nih sledilcev je pomembneje, da vodje vlagajo v razvoj odprtih in pristnih
odnosov s sledilci kot pa izboljSevanje lastnih avtenti¢nih znacilnosti. Avtenti¢ne znacilnosti
vodij morajo biti zaposlenim jasno razvidne, s ¢imer se doseze vecji vpliv na avtenticno
sledenje (Dimovski in drugi, 2013, str. 120-121). Avtenti¢ni vodje »pri zaposlenih
spodbujajo samozavedanje, jih usmerjajo v samoregulacijo in krepijo elemente pozitivhega
psiholoskega kapitala. Poleg tega avtenti¢ni vodje prepri¢ajo sledilce, da prevzamejo
odgovornost za lasten pozitiven razvoj in proaktivno razvijajo svoje sposobnosti« (Dimovski
in drugi, 2013, str. 120).

Avtenti¢ni vodje so poleg svojih vsakodnevnih zadolzitev dolzni prevzeti tudi vlogo uditelja
in mentorja zaposlenih ter tako postanejo spodbujevalci osebnega razvoja posameznikov in
razvoja timov. Vodja kot mentor ne ukazuje, ampak neguje zmoznosti za rast pri svojih
sledilcih. Ker ga zanima delo drugih, je pripravljen prisluhniti njihovim predlogom in
pomislekom (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 155). Zaposleni morajo pri delu z
avtenticnim vodjem izrazati svoje predloge in pomisleke. Nacin, da so zaposleni bolj
usliSani, je, da izboljSajo svoje strokovno znanje in vescine, ki so povezane z delovnimi
nalogami, saj so vodje bolj dovzetni za mnenje zaposlenih, ki imajo ve¢ strokovnega znanja
(Zhang, Liang & Li, 2019, str. 285).

»Mentorstvo je dolgorocni odnos, ki vkljucuje svetovanje in S§irSi karierni razvoj
posameznika« (Dimovski in drugi, 2013, str. 164). Pri razvoju avtenti¢nih sledilcev je
pomembno, da vodje vlagajo v razvoj odprtih in transparentih odnosov s sledilci (Dimovski
in drugi, 2013, str. 121). Odnos med mentorjem in varovancem temelji na obojestranskem
sposStovanju, ki ni enak odnosu Sef — zaposleni, ampak gre v tem primeru za so¢asen razvoj.
Vodja s svojimi izku$njami in znanjem pomaga k velikopoteznemu misljenju sledilcev in jih
spodbuja k uresniCevanju zastavljenih ciljev. Zaradi zaupanja so sledilci pripravljeni
prisluhniti nasvetom mentorja (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 156).

Najboljsi mentorji so tisti, ki v odnos z zaposlenimi vkljucujejo tako zadostno koli¢ino
usmerjanja kot tudi izzive, predvsem pa so se pripravljeni prilagajati svojim varovancem.
Ob tem pa se v mentorskem procesu lahko uci tudi mentor, saj v obojestranski izmenjavi
lahko nagrajuje svoja znanja z idejami svojih varovancev (Dimovski in drugi, 2013, str. 164).
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Mentorjeva naloga je, da omogoca sledilcem izpopolnjevati svoje delovanje (Dimovski,
Penger & Peterlin, 2009, str. 156).

1.5.5 Spodbujanje uspesnosti in kreativnosti zaposlenih

Vodenje v organizacijah mora biti dolgoro¢no u¢inkovito in uspesno, kar pomeni, da mora
biti avtenticno (Hassan & Ahmed, 2011, str. 164). Avtenti¢ni vodje lahko z udejanjanjem
naprednega managementa spodbujajo zaposlene, da so ustvarjalni in da sprozajo
spremembe v organizaciji ali v oddelkih. Ustvarjalnost je za organizacije pomembna, saj
pomeni prvi korak k inovaciji, ki so odloc¢ilne za dolgoro¢ni uspeh. Ustvarjalni ljudje pa so
med drugim originalni, odprtega uma, radovedni, osredotoceni za reSevanje problemov,
vztrajni, spros¢eni v odnosu in odprti za nove ideje (Dimovski in drugi, 2013, str. 42).
Zaposleni se zgledujejo po uspesnih sodelavcih, kar tudi spodbuja njihovo stalno ucenje in
stimulira inovativnost (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 71).

Dejansko lahko z avtentiénim vodenjem in/ali s kombiniranjem z drugimi pozitivnimi
oblikami vodenja, kot sta eticno in transformacijsko, zagotovi nekatere mocne pozitivne
oblike na dolgoro¢no motivacijo in ohranjanje visoke ravni uspesnosti (Walumbwa, Avolio,
Gardner, Wernsing & Peterson, 2008, str. 121). Avtenti¢no vodenje po ugotovitvah
Walumbwaja, Avolia, Gardnerja, Wernsinga in Petersona (2008, str. 117) pozitivno vpliva
na zadovoljstvo na delovnem mestu in na uspesnost sledilcev na delu. Avtenti¢ni vodje
povecujejo zaupanje sledilcev v vodjo, kar se odraza tudi pri samem zadovoljstvu in
uspesnosti. Do podobnih rezultatov sta v svoji raziskavi prisli tudi Wong in Laschinger
(2013, str. 947). Prisli sta do zakljucka, da bolj kot so vodje avtenti¢ni in poudarjajo
transparentnost, samozavedanje ter visoke eti¢ne standarde, bolj so zaposleni opolnomoceni,
zadovoljni s svojim delom in vecja je njihova uspesnost.

1.6 Vpliv avtenti¢nega vodenja na zadovoljstvo na delovnem mestu

Avtenti¢no vodenje je primeren slog vodenja za izboljSanje rezultatov zaposlenih. Vodje, ki
si prizadevajo izboljSati zadovoljstvo zaposlenih, si morajo prizadevati tudi za proaktiven
razvoj lastne avtenti¢nosti (Ceme, Dimovski, Mari¢, Penger & gkerlavaj, 2014, str. 459).
Zadovoljstvo na delovnem mestu deluje kot pozitivha motivacijska sila. Negotovost na
delovnem mestu pa deluje kot negativna motivacijska sila (Olaniyan & Hystad, 2016, str.
168). »Avtenti¢ni vodje lahko pozitivno vplivajo na stopnjo zadovoljstva in motivacije ter
zmanj$ajo stresorje na delovnem mestu« (Yadav & Dixit, 2017, str. 227).

Vpliv avtenticnega vodenja na zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu je bil v
preteklosti ze veckrat predmet raziskovanja in Stevilni avtorji se strinjajo, da je ta vpliv
pozitiven. Dimovski in drugi (2013, str. 120) so s pomocjo analize z linearnim strukturnim
modeliranjem (angl. Structural Equation Modelling) ugotovili, da avtenti¢ni vodje pozitivno
vplivajo na avtenti¢no sledenje. To so ugotovili s pomocjo simultano raziskavo lo¢enih
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pristopov zaznavanja avtenticnega vodenja, in sicer z vidika vodje in z vidika sledilcev.
Zaznavanje avtenti¢nosti vodje s strani sledilcev ima pozitiven vpliv na zaposlene z vidika
zadovoljstva na delovnem mestu, pripadnosti organizaciji, zadovoljstva z razpolozenjem v
oddelku, ob delu pa tudi uzivajo. Pomembna ugotovitev pa je tudi, da taksni zaposleni Cutijo,
da delo zadovoljuje njihove cilje in da je njihova zaposlitev varna. »Tako zadovoljni
zaposleni so bolj motivirani, kar ima nedvomno tudi pozitiven vpliv na njihovo uspes$nost«
(Dimovski in drugi, 2013, str. 120). Njihove ugotovitve pa tudi kazejo, da zaposleni, ki so
bolj avtenti¢ni oz. so avtenti¢ni sledilci, izrazajo viSjo stopnjo zadovoljstva pri delu
(Dimovski in drugi, 2013, str. 120).

Yadav in Dixit (2017, str. 226) sta ugotovili, da avtenti¢no vodenje pomembno vpliva na
zadovoljstvo na delovnem mestu in na karierno zadovoljstvo. Bistveno izboljsuje tudi
splosno pocutje zaposlenih. Visje avtenti¢no vodenje vpliva na nizjo raven zaznanega stresa.
Kariera je zaznana kot nenehno napredovanje, izboljSevanje place, pridobivanje boljSih
priloznosti in izkuSenj. Kariera ljudem ni pomembna samo zaradi denarja, ki ga lahko
zasluZzijo, ampak tudi zaradi njihove sposobnosti, da se povzpnejo po hierarhi¢ni lestvici, s
¢imer dobijo mo¢ in moznost odlo€anja. V ta namen so ljudje pripravljeni delati tudi izven
sluZzbenega Casa. Obi€ajno se zaposleni veselijo odmorov, konca delovnega dne, vikenda,
praznikov in dopustov ter zunaj delovnega ¢asa zelo malo razmisljajo o sluzbi in za to
namenjajo tudi malo energije. Spet drugi pa menijo, da je kariera najpomembnejsa stvar v
njihovem Zivljenju in so se pripravljeni posvetiti sluzbi tudi izven obic¢ajnih ur delovnega
dne, med vikendi in tudi dopusti (Seco & Lopes, 2013, str. 97).

Percepcije zaposlenih o avtenti¢cnem vodenju vplivajo na zadovoljstvo na delovnem mestu.
Kadar zaposleni dojemajo svojega vodjo kot avtenti¢nega, potem prevzemajo pobudo za
lasten razvoj in tako lahko dosezejo ve¢, kot so mislili. S tem, ko avtenti¢ni vodja sledilcem
predstavlja angaZiran pozitiven samorazvoj, lahko sledilci delujejo v smeri pozitivnega
razmiSljanja, in sicer z gradnjo samozavesti in ustvarjanjem upanja, kar se odraza v njihovem
zadovoljstvu na delovnem mestu (Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger & Skerlavaj, 2014, str.
453-458). Vodja mora priznati, da njegovo avtentino vodenje pozitivno vpliva na
zaposlene, zato mora biti njihov odnos eti¢en in posten (Baek, Han & Ryu, 2019, str. 1661).
Samodojemanje avtenti¢nosti pri vodjih spodbuja zadovoljstvo zaposlenih na delovnem
mestu, kadar tudi sledilci svoje vodje dojemajo kot zelo avtenti¢ne. Vi§ja kot je skladnost
zaznavanja avtenti¢nosti med vodji in sledilci, bolj pozitivno to vpliva na zadovoljstvo
zaposlenih. Zaposleni so najbolj zadovoljni takrat, ko so vodje ocenjeni kot avtenti¢ni tako
s strani zaposlenih kot tudi vodij samih (Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger & Skerlavaj, 2014,
str. 459-465).

Trditev, da avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo, podpirajo tudi ugotovitve
Ayca (2019, str. 800), ki je ugotovila, da avtenti¢éno vodenje povecuje zadovoljstvo na
delovnem mestu. Hkrati pa tudi poddimenzije avtenti¢énega vodenja, ki so transparentnost v
odnosih, ponotranjena morala, uravnotezeno procesiranje informacij in samozavedanje,
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pomembno vplivajo na zadovoljstvo na delovnem mestu. Slika 6 prikazuje model vpliva
avtenticnega vodenja s svojimi lastnostmi na zadovoljstvo na delovnem mestu.

Slika 6: Vpliv avtenticnega vodenja na zadovoljstvo na delovnem mestu

Avtenti¢no vodenje

Ve

Samozavedanje ]
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Prirejeno po Ayga (2019, str. 795).

1.6.1 Povezava z opolnomocenjem zaposlenih

Kadar imajo zaposleni informacije, potrebne za opravljanje svojih vlog, in informacije o ze
opravljenemu delu, bi jih to moralo motivirati, da prevzamejo ve¢ odgovornosti, e posebej
takrat, ko vidijo, da je vodja zaupanja vreden, etiCen, uravnoteZen in pravien pri
sprejemanju odloc¢itev (Wong & Laschinger, 2013, str. 956). Opolnomocenje je najnovejsi
trend v motivaciji, ki pomeni prenos moci ali pristojnosti na zaposlene. Zaposlenim, ki so
delezni ve¢ moci, se poveCa tudi motivacija za opravljanje nalog, saj lahko s svojim
izbiranjem nacina dela in uporabo kreativnih reSitev izboljSujejo Sv0jo ucinkovitost.
Opolnomocenje sprosca potenciale in ustvarjalnost vseh zaposlenih in jim omogoca
eksperimentiranje, ucenje ter svobodo, da ukrepajo glede na svoje znanje (Dimovski, Penger
& Peterlin, 2009, str. 78-79).

Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 78-79) so navedli ve¢ razlogov, zakaj se vodje
odlo¢ajo za opolnomocenje zaposlenih. Vodje si zelijo ustvariti u¢e€o se organizacijo z
nadpovprecnimi zmogljivostmi za doseganje uspesnosti, takSna organizacija pa bo osnova
za trajno konkuren¢no prednost. Opolnomocenje je nadin za izboljSanje proizvodov ali
storitev. Vodja, ki porazdeli mo¢ med druge, v zameno dobi vecjo zavezanost in
ustvarjalnost. Opolnomocenje povecuje celotno mo¢ organizacije, saj delegiranje moci z
vrha ustvari ve¢jo skupno mo¢, na nacin, da ima vsak posameznik ve¢ moc¢i. Opolnomocenje
tudi zviSuje motivacijo zaposlenih, saj lahko zaposleni sami dolo¢ajo, kako bodo opravljali
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naloge in kako bodo uporabljali svojo ustvarjalnost. Podjetja, ki uspesno prenasajo moc¢ na
zaposlene, dosegajo nizke stopnje fluktuacije. Opolnomocenje tudi pomaga obdrzati
kakovostne kadre in njihovo znanje.

Wong in Laschinger (2013, str. 950) sta predstavili model, kjer ima avtenti¢no vodenje
neposreden vpliv na zadovoljstvo z delom. Ugotovili pa sta tudi posreden vpliv preko
opolnomocenja zaposlenih na zadovoljstvo z delom in na uspeSnost zaposlenih. Ta model je
viden na sliki 7.

Slika 7: Vpliv avtenticnega vodenja na zadovoljstvo z delom in uspesnost delavcev

UspesSnost
Avtenti¢no vodenje Upalhagmme o] g e
zaposlenih
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Prirejeno po Wong & Laschinger (2013, str. 950).

Kadar vodjo zanimajo mnenja zaposlenih, ga ti pridobivajo, pa naj bodo pozitivna ali
negativna, se strinjajo ali pa nasprotujejo osebnim stali§¢em vodje in te prejete informacije
uporabijo za sprejemanje svojih odlocitev, potem dobijo zaposleni ob¢utek opolnomocenja.
To je tudi temeljni nacin za zagotavljanje avtenti¢nosti in opolnomocenja. Avtenti¢ni vodja
mnenja drugih uposteva pred sprejemanjem odlocitev. Vedenja, ki izraZzajo samozavedanje
in uravnotezeno procesiranje, pomembno vplivajo na omogocanje opolnomocenja (Wong &
Laschinger, 2013, str. 955).

1.6.2 Povezava s pripadnostjo zaposlenih organizaciji

Olaniyan in Hystad (2016, str. 163-168) menita, da je nezadovoljen delavec nesreen
delavec, ki pa je pogosto tudi nesreCen v zasebnem zivljenju. Sposobnost avtenti¢nih vodij,
da izboljSajo zadovoljstvo zaposlenih, je torej pomembno tudi z vidika dobrega pocutja
zaposlenih. Prizadevanje ali pomanjkanje prizadevanja vodstva ima pomembno vlogo pri
ustvarjanju uspeSnega psihosocialnega delovnega okolja, zadovoljstva zaposlenih,
odsotnosti z dela, prezentizmu, negotovosti zaposlitve in namere, da zaposleni zapustijo
organizacijo. Avtenticno vodenje povecuje zadovoljstvo na delovnem mestu in zmanjSuje
negotovosti in namero zaposlenih, da zaposleni zapustijo organizacijo.

Zaposleni, ki so zadovoljni z organizacijo, kjer delajo, se ne bodo odlo¢ili za odhod drugam.
K temu lahko moc¢no prispeva avtenticno vodenje, kar posledi¢no prepreuje negativne
ucinke, ki se obi¢ajno pojavijo, ko nekdo zapusti organizacijo. Negativne posledice se med
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drugim lahko odrazajo v celotni ekipi in na kakovosti storitev. Posamezniki in ekipe, ki se
poistovetijo z vrednotami organizacije in uzivajo v svojem delu, so dragocena prednost
vsake organizacije. To Se posebej velja v storitvenih dejavnostih, kjer je zna¢ilna mo¢na
konkurenca (Ribeiro, Duarte & Fidalgo, 2020, str. 2110). V panogah, kjer se zaposleni
srecujejo z nenchnimi nihanji in negotovostjo, lahko z avtenticnim vodenjem zvisajo
zadovoljstvo na delovnem mestu in hkrati zmanj$ajo negotovost zaposlitve ter namere po
odhodu iz organizacije (Olaniyan & Hystad, 2016, str. 163).

Baek, Han in Ryu (2019, str. 1655-1659) so ugotovile, da ima avtenti¢no vodenje pozitivne
povezave z zadovoljstvom na delovnem mestu in organizacijsko pripadnostjo. Svojo
raziskavo so imele usmerjeno na primer medicinskih sester, ki je pokazala, da je mo¢ teh
povezav bila oslabljena z delovno dobo zaposlenih in te povezave niso bile ve¢ pomembne
za medicinske sestre z veC kot 20 leti delovne dobe. Tako so ugotovile, da Ceprav ima
avtenti¢no vodenje vpliv na zadovoljstvo in pripadnost, pa se vpliv le-tega z delovno dobo
zaposlenih zmanjsuje. Razloge za zmanj$an vpliv avtenti¢nega vodenja na zadovoljstvo in
na pripadnost avtorice vidijo v tem, da so manj izkuSeni zaposleni bolj podvrzeni vplivu
svojih vodij, v nasprotju s starejSimi in bolj izkusenimi sodelavci. Zato so potrebni razlicni
pristopi za povecevanje zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu in njihovo pripadnostjo
organizaciji. To pomeni, da ni primerno, da se organizacije posluzujejo le enega nacina
povecevanja zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu in pripadnosti organizaciji, ampak
SO potrebni Stevilni razlicni pristopi.

Prav tako so Ribeiro, Duarte in Fidalgo (2020, str. 2097-2110) prisle do pomembnih
zakljuckov o vplivih avtenti€nega vodenja. Ugotovile so, da avtenticno vodenje pozitivno
vpliva na usmerjenost k strankam in negativho na namero posameznikov, da zapustijo
organizacijo. To pomeni, da bolj kot so vodje avtenti¢ni, bolj je vedenje zaposlenih
usmerjeno k strankam in manj jih namerava zapustiti organizacijo. Pri tem ima Custvena
pripadnost organizaciji posredno vlogo, saj usmerjenost k strankam postaja pogostejsa, ko
se krepi Custven odnos zaposlenih s svojo organizacijo. Usmerjenost k strankam pomeni, da
so zaposleni bolj nagnjeni k prepoznavanju potreb, Zelj in pricakovanj strank ter se na njih
odzivajo. S tem strankam zagotavljajo bolj edinstvene, kakovostne in pozitivne storitve.

Z uveljavljenjem bolj pozitivnega, avtenticnega in ucinkovitega sloga vodenja ima
organizacija moznost za povefanje usmerjenosti zaposlenih k strankam, hkrati pa lahko
zmanjSa naravnanost zaposlenih k zapustitvi organizacije. Vodje lahko vplivajo na delovne
pogoje, delovna sredstva in kakovost Zivljenja svojih sledilcev. Moc¢nejse kot je zaznavanje
avtenticnega vodenja pri zaposlenih, moc¢nejSa je tudi njihova Custvena navezanost na
organizacijo. Avtenti¢no vodenje tako spodbuja ¢ustveno pripadnost zaposlenih organizaciji
in zaradi tega imajo zaposleni manjSo Zeljo po zapustitvi organizacije (Ribeiro, Duarte &
Fidalgo, 2020, str. 2100-2106).
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1.6.3 Povezava z angaziranostjo zaposlenih

Meskelis in Whittington (2020, str. 1458) sta mnenja, da je angaziranost bolj verjetno nekaj,
kar zaposleni prenesejo k svojemu delu, vendar lahko tudi organizacije pomagajo ustvariti
okolje, ki spodbuja angaziranost, s pozitivnim pristopom vodenja, kot je avtenticno vodenje.
Na angaziranost pomembno vpliva osebnost zaposlenih, saj imajo nekateri zaradi svojih
osebnostnih lastnosti prirojeno nagnjenost k angaZiranju na delovnem mestu. Ce pa oseba
nima teh dolocenih osebnostnih lastnosti, pa lahko kljub temu prisotnost avtenticnega
vodenja vodi k visokemu nivoju angaziranosti.

Vodja mora izrazati doslednost med povedanim in storjenim, poskuSati mora narediti, kar je
prav, priznati mora svoje omejitve, organizacijo mora voditi aktivno, biti mora transparenten
in razvijati mora ekipo. Vse to privede do tega, da so zaposleni Se mo¢neje angazirani.
Dosedanje raziskave so tudi pokazale, da lahko vodja neposredno ali posredno vpliva na
stopnjo angaziranosti pri zaposlenih. Avtenticno vodenje tako vpliva na angaziranost
zaposlenih, saj takSen pristop vodenja ustvarja okolje, ki spodbuja angaziranost (Meskelis &
Whittington, 2020, str. 1464). Pri tem ima pomembno vlogo tudi zaupanje zaposlenih v
vodjo, saj avtenticno vodenje spodbuja to zaupanje, ki prispeva k delovni angaziranosti
zaposlenih (Hassan & Ahmed, 2011, str. 168).

Zahteve, ki jih ima posamezno delovno mesto, vplivajo na delovno angaziranost zaposlenih,
ta pa kasneje vpliva na zadovoljstvo na delovnemu mestu. Povecanje delovne angaziranosti
in delovnega udejstvovanja pozitivno vpliva na zadovoljstvo na delovnemu mestu. Delovna
mesta, ki so zahtevnejSa in predstavljajo izziv, izboljSujejo delovno angaZiranost in
zadovoljstvo na delovnem mestu. Kadar pa postane delo prezahtevno, lahko zaposleni
obcutijo stisko. Iskanje optimalne ravni je tako klju¢nega pomena za zadovoljstvo (Ghosh,
Jawahar & Rai, 2019, str. 56-62). Na sliki 8 je predstavljen model, Kjer ima avtenti¢no
vodenje neposreden vpliv na zadovoljstvo na delovnemu mestu in posreden vpliv preko
delovne angaZiranosti.

Slika 8: Neposreden in posreden vpliv avtenticnega vodenja preko delovne angaziranosti
na zadovoljstvo na delovnem mestu
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angaziranost
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Vir: Giallonardo, Wong & lwasiw (2010, str. 100).
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Giallonardo, Wong in Iwasiw (2010, str. 999-1001) so v raziskavi, kjer so bile vklju¢ene
medicinske sestre, ugotovile, da ima avtenti¢no vodenje pozitivno in pomembno povezavo
z zadovoljstvom na delovnemu mestu. Zaposleni, ki so porocali o vi§jemu avtentiénemu
vodenju, so hkrati porocali tudi o vecji delovni angaZiranosti, ki je povzrocala vecjo
zadovoljstvo na delovnemu mestu. Podatki so tako podprli navedbo, da ima angaziranost na
delovnem mestu delno posredni odnos. Ceprav je bil izmerjen posreden uéinek avtenti¢nega
vodenja, pa so avtorice ugotovile, da ima avtenti¢cno vodenje tudi direkten vpliv na
zadovoljstvo. Pri tem so ugotovile tudi pomembno povezavo avtenticnega vodenja z
medsebojno interakcijo zaposlenih, ki je eden izmed vidikov zadovoljstva na delovnemu
mestul.

Seco in Lopes (2013, str. 100) pa sta na primeru zaposlenih v Solstvu ugotovila, da ima lahko
avtenti¢no vodenje tudi negativni u¢inek na delovno angaziranost zaposlenih. Raziskava, ki
sta jo opravila, je potekala med zaposlenimi v izobrazevalnem sektorju, zato menita, da so
ti zaposleni imeli poseben odnos s svojimi vodji. Menita, da so razlogi za tak$ne rezultate v
vecji svobodi pri delu. Zaposleni v Solstvu delajo vsak dan brez natanénega nadzora in se na
vodje obracajo le, ko pride do tezav. Tako so se lahko pocutili bolj svobodne pri opravljanju
svojega dela in lahko so sprejemali lastne reSitve.

2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH

V danasnjih Casih postajajo posamezniki veliko hitreje nezadovoljni kot kadarkoli prej,
hkrati pa veliko tezje in pocasneje zadovoljni. Vzrok za to so spremembe pric¢akovanj
zaposlenih, ki so danes visje kot vcasih. Nekoc je zaposlene skrbelo, ali je delodajalec z njim
zadovoljen, danes pa jih bolj skrbi, ¢e bodo oni sami zadovoljni pri delodajalcu (Mihalig,
2008, str. 8).

Z zadovoljstvom zaposlenih na delovnem mestu in v delovnem okolju so se psihologi zaceli
ukvarjati v 20. in 30. letih prejSnjega stoletja. Do konca prejSnjega tisoCletja pa je bilo
opravljenih Ze na tisoce empiri€nih raziskav o predhodnikih in posledicah zadovoljstva na
delovnem mestu (Dipboye, 2018, str. 177). Raziskovanja tega koncepta so se povecala z
razumevanjem pomena, ki ga ima zadovoljstvo na delovnem mestu za organizacije (Ayga,
2019, str. 791).

O zadovoljstvu na delovnemu mestu in njegovih lastnostih je bilo izvedenih Ze veliko
raziskav. Mnogi raziskovalci so zadovoljstvo na delovnem mestu opisali na lasten nacin, s
svojimi besedami (Park, Lee, Lee, Roskams & Haynes, 2020). Ceprav so k razlagi tega
koncepta prispevali Stevilni avtorji in kljub pomembnosti zadovoljstva na delovnem mestu,
pa ni sprejetega splosSnega dogovora o njegovi opredelitvi (Navajas-Romero, Diaz-
Carrion & Casas-Rosal, 2020). Li, Mehmood, Zhang in Crossin (2019, str. 51) se sicer
strinjajo, da je koncept zadovoljstva na delovnem mestu operacionaliziran kot vpliv ali
miselnost posameznika glede njegove sluzbe.
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2.1 Opredelitev zadovoljstva zaposlenih

Zadovoljstvo na delovnem mestu je pokazatelj, kako se oseba spopada z enim izmed glavnih
podrocij svojega zivljenja (Spector, 1997, str. 72). Po Lee, Ok in Hwang (2016, str. 141)
lahko zadovoljstvo na delovnem mestu opredelimo kot subjektiven odnos posameznika ali
prijetno Custveno stanje, ki ga sprozijo izkuSnje in osebna ocena delovnih razmer v
organizaciji. Podobno meni tudi Mihali¢ (2008, str. 4), ko definira zadovoljstvo zaposlenih
kot »...izrazito pozitivno emocionalno stanje posameznika, ki je rezultat nac¢ina dozivljanja
dela, pojmovanja in ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkuSenj pri delu ter nacina
obcutenja vseh elementov dela in delovnega mesta.«

»Zadovoljstvo na delovnem mestu je subjektivno pocutje, ki ga ne dolocajo le objektivno
opredeljene delovne razmere posameznika, ampak tudi njegova percepcija o lastni
zaposlitvi, na primer, kako se delo sklada z njegovim pri¢akovanjem, kako se sklada s sluzbo
njegovih prijateljev in kako se sklada z lastnimi preteklimi izku$njami« (Mora & Ferrer-i-
Carbonel, 2009, str. 582). Poleg tega je zadovoljstvo mo¢no odvisno tudi od posameznikovih
osebnostnih lastnosti (Mora & Ferrer-i-Carbonel, 2009, str. 582).

»Zadovoljstvo na delovnem mestu je povezano s tem, koliko je ljudem vSe¢ njihova sluzba
ali koliko ne marajo svoje sluzbe« (Erro-Garces & Ferreira, 2019, str. 944). Nekateri ljudje
uzivajo ob delu in jim delo pomeni pomemben del zivljenja, nekateri pa sovrazijo Svojo
sluzbo in jo opravljajo predvsem zaradi vira prezivetja (Spector, 1997).

Ayga (2019, str. 791) meni, da zadovoljstvo na delovnem mestu temelji na izpolnjevanju
pricakovanj o delu, ki jih ima oseba. Zadovoljstvo je psiholoSko povezano, saj kadar se
pojavi, oseba obcuti pozitivne obcutke, v primeru nezadovoljstva pa pride do negativnih
obc¢utkov. Sorodno definicijo je podal tudi Spector (1997, str. 2), ki definira zadovoljstvo na
delovnem mestu kot obcutke, ki jih zaposleni obcutijo glede svojih delovnih mest in glede
razli¢nih dejavnikov, ki vplivajo na njihovo delo. To pomeni, v kolik§ni meri imajo radi
svojo sluzbo (so zadovoljni) 0z. ne marajo svoje sluzbe (so nezadovoljni). Zadovoljstvo je
tako vedenjska spremenljivka.

Zadovoljstvo na delovnem mestu je pomembno v vsakdanjem Zivljenju, saj organizacije
moc¢no vplivajo na ljudi, ki v njih delajo. Zato je pomembno, da organizacije poskusajo
maksimizirati zadovoljstvo svojih zaposlenih, kar privede do tega, da so zaposleni
pripravljeni sodelovati in pomagati organizaciji biti uspeSna. S tem, ko organizacija povecuje
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu, lahko zaposleni ohranjajo dobro zdravje in
pozitivno pocutje. Tako je zadovoljstvo na delovnem mestu dober znak prilagoditve dela in
pozitivnega pocutja (Spector, 1997, str. 72).

Zadovoljstvo na delovnem mestu je za zaposlene, vodje in organizacijo najvec, kar si lahko
zelijo. Stopnja zadovoljstva je najpomembnejSi dejavnik pri delu, saj je morebitno
nezadovoljstvo zaposlenih najpogostejsi vzrok za slabo in neustrezno opravljanje del ter
nalog, neprimerno vedenje kot tudi za njihov odhod iz organizacije. Pri zadovoljstvu na
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delovnem mestu gre za reakcijo posameznika na njegovo delo, delovne pogoje in delovno
okolje. Zadovoljna oseba se z veseljem odpravi na delo, se veseli novih delovnih izzivov, se
rada vra¢a med sodelavce in se pocuti dobro pri opravljanju svojega dela. Pri tem pa je
pomembo, da ze sama misel na sluzbo sprozi prijetne ob¢utke. Dolgotrajno zadovoljstvo na
delovnem mestu povzro¢a optimizem glede lastne karierne prihodnosti zaposlenih (Mihalic,
2008, str. 4).

Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 73) pravijo, da je »...visoka stopnja zadovoljstva
zaposlenih odsev uspeSnega zadovoljevanja njihovih potreb.« Organizacijam je
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu pomemben cilj (Spector, 1997, str. 2). Vendar
Mihali¢ (2008, str. 5-8) vidi problem v tem, da se organizacije v povpre¢ju premalo trudijo
za visjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu, Se ve¢, odgovornost za to
prelagajo celo na zaposlene. Zato je potrebno zagotavljanje zadovoljstva zaposlenih v
organizaciji, kjer pa ni dovolj le kolektivni pristop, ampak splo$no poveéanje zadovoljstva
z obravnavo vsakega posameznika posebej.

Vodstvo ima klju¢no vlogo pri zadovoljstvu zaposlenih, saj jim dajejo vodje 0z. nadzorniki
moznost izrazanja svojih misli in idej, zaradi ¢esar so zaposleni vztrajni pri svojem delu
(Bhardwaj, Mishra & Kumar Jain, 2021, str. 173). Vodja, ki skrbi za zadovoljstvo svojih
zaposlenih, je dober ali celo odlicen vodja. Klju¢ni cilj upravljanja zadovoljstva zaposlenih
je, da zaposleni niso le zadovoljni na delovhem mestu, temve¢ zelo zadovoljni ali celo
sre¢ni. Zato mora biti kon¢ni cilj organizacije, da zagotovi vse pogoje, da so lahko njeni
zaposleni sre¢ni (Mihali¢, 2008, str. 5-12). Podobno trdi tudi Thomas (2019, str. 10), ko je
mnenja, da zadovoljstvo na delovhem mestu ni dovolj, glede na to, koliko ¢asa ljudje
prezivijo v sluzbi. Delo, ki zagotavlja smisel, mir in radovednost, je delo, ki si zasluzi
posameznikov cas, talent in vztrajnost.

Zadovoljstvo na delovnem mestu lahko opisemo tudi kot »...ravnovesno to¢ko, ki se pojavi
¢ez Cas iz vecCkratnih izkuSenj pozitivnega in negativnega vpliva« (Dipboye, 2018, str. 195).
Ce pri zaposlenih prevladujejo negativne izkusnje, se kot ravnoteZje pojavi nizka raven
zadovoljstva na delovnem mestu, ¢e pa prevladujejo pozitivne izkuSnje, se za ravnotezje
izkaze visok nivo zadovoljstva na delovnem mestu. Zaposleni vsak dan dozivijo dogodke,
ki izzovejo tako pozitivne kot tudi negativne odzive. Na sliki 9 so prikazani primeri
dogodkov, ki izzovejo pozitivne in negativne odzive v delovnem dnevu (Dipboye, 2018, str.
195-193).
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Slika 9: Dnevni vzponi in padci v zadovoljstvu na delovnem mestu

Dogodki, ki povecujejo
zadovoljstvo na
delovnem mestu

Dodeljena je
Pohvala vodje Pomoé bila zelo
glede uspeéno sodelavea pri zabavna naloga Zvisanje place
opravljenega dela projektu
/\ /\ /\ Ravnovesna stopnja
' zadovoljstva na
delovnem mestu
Pritozba stranke Sodelavec ne
glede zaposlenega opravi. svoj.eigc:l dela 3 mogoée dobiti
Dogodki, ki povecujejo pr1 projekiu potrebnih sestavin

nezadovoljstvo na za Opl‘a‘:'llj anje
delovnem mestu zadolzitev

Vir: Dipboye (2018, str. 194).

2.2 Dejavniki, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih

Zadovoljstvo na delovnem mestu je posledica razli¢nih dejavnikov (Navajas-Romero, Diaz-
Carrion & Casas-Rosal, 2020). Mnogi avtorji so se v svoji literaturi posvecali razumevanju
dejavnikov zadovoljstva na delovnem mestu. Namen vseh Studij na to temo je seveda
izboljSanje odnosov zaposlenih do svojih sluzb ter posledi¢no s tem njihovo produktivnost
in dobro pocutje (Erro-Garces & Ferreira, 2019, str. 944). Mihali¢ (2008, str. 5) pravi, da
»na zadovoljstvo posameznika vplivajo razli¢ni dejavniki. Ti so vezani zlasti na sodelavce,
fizi¢ne pogoje dela, moznosti strokovnega in osebnega razvoja, delovno okolje, nadrejene,
placo, nacine dela in podobno.«

Dejavniki zadovoljstva so odvisni od vsakega posameznika, vendar obstajajo nekateri
splos$ni elementi, ki so potrebni za zadovoljstvo na delovnem mestu pri delu vsakega
zaposlenega (Mihali¢, 2006, str. 266). Spector (1997, str. 3) ugotavlja, da so najpogosteje
raziskovani vidiki zadovoljstva na delovnem mestu naslednji: spoStovanje, komunikacija,
sodelavci, dodatne ugodnosti, ki jih nudi podjetje, pogoji zaposlitve, narava samega dela,
organizacija kot taka, organizacijske politike in postopki, placilo, osebna rast, priloznost za
napredovanje, priznanja, varnost in nadzor.

Predhodnike zadovoljstva na delovnem mestu lahko razvrstimo v dve kategoriji, in sicer na
dejavnike okolja in dejavnike, ki jih oseba prinese s seboj v sluzbo. Prvi vkljucujejo nacin
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ravnanja z ljudmi, naravo delovnih nalog, odnose z drugimi ljudmi in nagrajevanje. Drugi
pa vkljuCujejo osebnost posameznika in predhodne izkusnje. Obe kategoriji med seboj

sodelujeta in skupaj vplivata na zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu (Spector, 1997,
str. 30).

Slika 10 prikazuje glavne elemente in razmerja med zadovoljstvom na delovnem mestu s
predhodnimi spremenljivkami, Ki sta jih Seashore in Taber (1975, str. 346-348) ugotovila z
empiri¢no raziskavo. Na desni strani slike so razvidne tudi razlike med posledicami, ki jih
povzroca zadovoljstvo. Te posledice so na ravni posameznika, organizacije in druzbe. Na
zgornji strani slike so okoljski elementi, ki so razvrs¢eni od mikro do makro ravni okolja in
se razlikujejo od elementov posameznika, ki so razvr$¢eni od stabilnejsih do manj stabilnih
lastnosti posameznika, ti pa so na levi strani. Zadovoljstvo na delovnem mestu je tako
funkcija zapletenih interakcij med tema dvema Sirokima razredoma spremenljivk. Spodaj pa
je opomnik, da je v tej relaciji potrebno upostevati ve¢ relacijskih pojmov. PusCice
prikazujejo verjetno prevladujo¢o smer odnosov brez interakcij.

Slika 10: Predhodniki zadovoljstva na delovnem mestu in njegove posledice

Delo in delovno Onganizacijsko Politiéno in

okolje okolje Polozaj d§1a ckonomsko
(npr. plaéilo, (npr. klima, (npr. prestiz, okolje
temperatura, hrup)) mozZnost mad) (npr. stopnja
) | napredovanja) brezposelnost)
— Okolje o . o
Mikro raven ===s=ssssssssscsscsscssssssscsssssssssmmsss=—e. Makro raven hldl\:lduakll odzivi qa
Demografija zadovoljstvo/nezadovoljstvo
(npr. starost, sp_ol, izobrazba) 50 (npr. “mlvk ﬂgf&suﬂ:‘dﬂlmﬂa
k=) uspeénost, popaceno
E ' zaznavanje, bolezni)
Osebnostne lastnosti cl
(vrednote. potrebe, mterakeyja) M .
1 —
Sposobnosti E ZéDOVOLJSTVO Organizacijski odzivi
(npr. inteligenca) = NADELOV - NEM posameznika na
: MESTU \‘ zadovoljstvo/nezadovoljstvo
E E (npr. kvaliteta, produktivnost,
Situacijska osebnost 8 ! promet, odsotnost z dela,
n i B sabotaza)
(npr. motivatoryi. preference) '
: -
i Relacijski pojmi e ——
Za211ajiei{spf)21?anja. : mp;;:??ﬂ:; ::;:Oza.;mt’ Socialni odzivi posameznika
i g iy sl na zadovoljstvo/nezadovoljstvo
g okoljem, nepredvidljivi . .
2 dogodki, povratni uéinki) (apr. bruto nacienalni dohodek,
Prehodne osebnostne § h stopnja bolezni, prilagodljrvost,
lastnosti g politiéna stabilnost, kvaliteta
= sivlien
(npr. jeza, dolgodasje) Zivljenja)

Vir: Seashore & Taber (1975, str. 347).

Spremenljivke okolja so pokazale neposreden odnos do zadovoljstva na delovnem mestu,
medtem pa so porocali le o nekaj neposrednih odnosih med spremenljivkami posameznika
in zadovoljstva na delovnem mestu. Vloga spremenljivk posameznika je pogosto v vlogi
posrednika med okoljskimi spremenljivkami in zadovoljstvom na delovnem mestu
(Seashore & Taber, 1975, str. 356).
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2.2.1  Okoljski elementi

Zadovoljstvo na delovhem mestu je zadovoljstvo z dozivljanjem okolja. Okoljske
znacCilnosti segajo od posameznih znaéilnosti delovnega mesta do makro politicnega in
ekonomskega okolja (Seashore & Taber, 1975, str. 348-356). Okoljski delovni pogoji na
delovnem mestu imajo pomembno vlogo pri razlagi zadovoljstva na delovhem mestu in jih
lahko primerjamo s pomenom pogodbenih pogojev, kot je trajanje pogodbe in zviSanje
pla¢ila (Erro-Garces & Ferreira, 2019, str. 936). Seashore in Taber (1975, str. 350)
ugotavljata, da je bilo delu in delovnemu okolju posve¢enih mnogo raziskav. Trditve teh
raziskav se nanasajo na to, da je zadovoljstvo posameznika neposreden produkt objektivnih
znacilnosti njegovega dela in znacilnosti delovnega okolja.

Delovno mesto mora ustrezati delovnim pogojem in delovnemu okolju. Na zadovoljstvo na
delovnem mestu vplivajo Stevilni razli¢ni delovni dejavniki, kot so kakovost in temperatura
zraka, razsvetljava, hrup, konstrukcija zgradbe (Bhardwaj, Mishra & Kumar Jain, 2021, str.
172), vibracije orodij in strojev, vdihavanje dima in hlapov, ravnanje s kemi¢nimi snovmi in
ravnanje z nevarnimi materiali, ki lahko vplivajo na zdravje zaposlenih (Erro-Garces &
Ferreira, 2019, str. 940). Dipboye (2018, str. 183-184) je prepoznal naslednje okoljske
dejavnike, ki vplivajo na zadovoljstvo na delovnem mestu: znacilnosti delovnega mesta,
postena obravnava zaposlenih, vedenje nadzornikov oz. vodij, kohezivnost delovne skupine,
sodelovanje pri sprejemanju odlocitev, placilo, delovni pogoji, prilagodljivi urnika dela in
zaznana diskriminacija, nadlegovanje ter nasilje. Zadovoljstvo na delovnem mestu je
povezano tudi z delovnim ¢asom, ki ga zaposleni namenijo sluzbi. V to je vsteto tudi dodatno
preZivljanje ¢asa oz. neprimerno $tevilo opravljenih delovnih ur. Plac¢ilo zaposlenih pa je
klju¢ni dejavnik, ki pomembno vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu (Bhardwaj,
Mishra & Kumar Jain, 2021, str. 172).

Spremenljivke organizacijskega okolja imajo pomembno vlogo pri zagotavljanju
zadovoljstva na delovnem mestu in vkljucujejo tudi strukturne spremenljivke organizacije,
kot so velikost in oblika strukture organizacije, centralizacija, formalizacija ipd. (Seashore
& Taber, 1975, str. 350). Na splo$no organizacijsko okolje vkljuCuje neoprijemljive
lastnosti, kot so organizacijska klima in moznosti za napredovanje (Erro-Garces & Ferreira,
2019, str. 937). Napredovanje je klju¢na sestavina zadovoljstva na delovnem mestu. Karierni
napredek ni potreben le za izpopolnjevanje materialnih potreb, ampak tudi za zadovoljevanje
posameznih psiholoskih potreb (Bhardwaj, Mishra & Kumar Jain, 2021, str. 173). Karierni
napredek je lahko enakovreden razlog, da posameznik ostane v organizaciji ali pa se odlo¢i
za odhod (Kang, Gold, Kim & Kim, 2019, str. 101).

Seashore in Taber (1975, str. 349-350) ugotavljata, da Stevilne Studije kazejo pomembno
povezavo med zadovoljstvom na delovnem mestu in lastnostmi posameznega poklica, kot
so status, prestiz, mo¢ in nadzor na drugimi. Na zadovoljstvo na delovnem mestu pa vpliva
tudi oblika dela, ki vkljucuje avtonomijo, motivacijo, izbiro dela in priznanje. Odsotnost
katerega od teh dejavnikov lahko zmanjSa zadovoljstvo zaposlenih (Bhardwaj, Mishra &
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Kumar Jain, 2021, str. 172). Sam (2019, str. 92-94) ugotavlja, da na zadovoljstvo na
delovnem mestu vplivajo tudi karakteristike in gospodarska dejavnost podjetja. Avtor je na
primeru KambodZe ugotovil, da so zaposleni v javnem sektorju zadovoljnejsi, saj so pritiski
precej nizji kot v zasebnem sektorju.

Ekonomski, politi¢ni, kulturni in drugi podobni dejavniki pomembno vplivajo na
zadovoljstvo na delovnem mestu. Nihanje stopnje brezposelnosti in splo$ni optimizem
javnosti glede prihodnjih gospodarskih razmer lahko vplivajo na zadovoljstvo
posameznikov v organizaciji (Seashore & Taber, 1975, str. 349). Visoka stopnja
brezposelnosti zelo negativno vpliva na subjektivno pocutje posameznikov in na dojemanje
varnosti zaposlitve, kar lahko neposredno vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu (Erro-
Garces & Ferreira, 2019, str. 939).

2.2.2  Elementi posameznika

Sele sredi 80. let prejsnjega stoletja se je povecalo zanimanje za u¢inke posameznikove
osebnosti na zadovoljstvo na delovnem mestu, do takrat pa so mocno prevladovale Studije,
ki so obravnavale okoljske dejavnike. Raziskave posameznikove osebnosti so prinesle
dokaze, da je osebnost tudi pomemben dejavnik (Spector, 1997, str. 49). Na zadovoljstvo na
delovnem mestu vplivajo tudi osebne znacilnosti posameznih zaposlenih. Osebne znacilnosti
se gibljejo od razmeroma trajnih lastnosti oz. stabilnih stanj do razmeroma minljivih lastnosti
0z. manj stabilnih stanj, kot so jeza, tesnoba in dolgocasje. Zaradi obstoja sorazmerno trajnih
osebnostnih in individualnih znacilnosti se lahko pri¢akuje, da bodo nekatere osebe povsem
neodvisne od vpliva okolja in bodo dozivljale ter porocale 0 zadovoljstvu na delovnem mestu
precej drugace od drugih oseb. Osebne znacilnosti zaposlenih so bile sicer redko predmet
raziskav o zadovoljstvu na delovne mestu, vendar so kljub temu pomembne za razumevanje
zadovoljstva (Seashore & Taber, 1975, str. 352-354).

Demografske spremenljivke vkljucujejo spol, starost, stopnjo izobrazbe, stevilo otrok in
zakonski status. Pomen teh spremenljivk na zadovoljstvo na delovhem mestu je splosno
sprejet (Erro-Garces & Ferreira, 2019, str. 938). Seashore in Taber (1975, str. 353) dodajata
k demografskim spremenljivkam regijo bivanja in delovno dobo, Bhardwaj, Mishra in
Kumar Jain (2021, str. 173) pa tudi izkus$nje, ki vplivajo na stopnjo zadovoljstva na
delovnem mestu. Dipboye (2018, str. 184-187) vkljuCuje $e narodnost in generacijske
razlike. ObstojeCe raziskave so pokazale demografske povezave z zadovoljstvom na
delovnem mestu. Bolj pogosto raziskane demografske spremenljivke so starost, spol,
izobraZevalni doseZki, regija bivanja in delovna doba. Taksne korelacije so ve¢inoma Sibke,
vendar postanejo mocénejSe v interakciji z drugimi spremenljivkami (Seashore & Taber,
1975, str. 353).

Manj je znanega je o vlogi posameznih sposobnosti osebe pri doseganju zadovoljstva na
delovnem mestu. Sposobnosti so predhodniki in napovedovalec uspesnosti dela, hkrati pa
lahko vplivajo na kasnejSe ukrepe povezane z zadovoljstvom na delovnem mestu, kot je npr.
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prostovoljna zapustitev organizacije, za kar se domneva, da je posledica nezadovoljstva pri
delu. Skladnost med sposobnostmi posameznika in sposobnostmi, ki jih zahteva delovno
mesto, lahko privede do zadovoljstva ali nezadovoljstva na delovhem mestu (Seashore &
Taber, 1975, str. 355). »Situacijske osebnostne znacilnosti, kot so motivacija,
pri¢akovanja, dojemanja, spoznanja ipd., ne predstavljajo neposrednih vzrokov zadovoljstva
na delovnem mestu, ampak so pomembni moderatorji posameznikovega odziva na njegovo
delo in delovno okolje« (Seashore & Taber, 1975, str. 354). Prehodne osebnostne lastnosti
so kratkoro¢na nihanja v zadovoljstvu na delovnem mestu. Pojavljajo se v obdobjih, npr. ob
razli¢nih urah ali dnevih (Seashore & Taber, 1975, str. 356).

2.2.3  Pozitivne posledice zadovoljstva na delovnem mestu

Obstaja veliko posledic zadovoljstva ali nezadovoljstva na delovnem mestu. To niso le
spremenljivke, povezane z uspesnostjo dela posameznika ali s prometom, ki ga ustvarijo,
ampak tudi spremenljivke, kot sta zdravje zaposlenih in zadovoljstvo v Zivljenju (Spector,
1997, str. 55).

Zaposleni je lahko uspeSen, pripaden ali lojalen organizaciji, ¢e je pred tem zadovoljen.
Organizaciji bo $e posebej pripaden tisti posameznik, ki je zelo zadovoljen ali celo srecen.
Zato lahko za pripadnost zaposlenih organizaciji najve¢ storimo z uvajanjem elementov, Ki
vplivajo na njihovo zadovoljstvo (Mihali¢, 2008, str. 6-8). Podobno trdijo tudi Dimovski,
Penger in Peterlin (2009, str. 73), ko navajajo, da so zadovoljni in motivirani zaposleni bolj
predani delu, kar pomeni, da lahko tudi bolje delajo. Dipboye (2018, str. 196) je zbral
pozitivne vplive zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu, ki so razvidni iz tabele 2.

Tabela 2: Seznam koristi zadovoljstva na delovnem mestu

Pozitivni vplivi
Manj pogosta odsotnost z dela.
Manjsa verjetnost zapustitve organizacije.
Manj pogosto zamujanje na delo.
So bolj nagnjeni izkazovanju organizacijske zavezanosti (vedenja, ki niso vkljuéena v delo, npr.
pomo¢ sodelavcem in drugim).
Manjsa verjetnost, da pride do neproduktivnega vedenja, kot so pretepi, tatvine ipd.

Prejemanje bolj pozitivnih ocen o uspe$nosti s strani nadzornikov 0z. vodij.

Bolj u¢inkovito izvajanje objektivnih ukrepov.

Pozitivno ocenjevanje lastne u¢inkovitosti.

Vedja pripadnost organizaciji.

Bolj pozitivno ocenjevanje lastnega zivljenjskega zadovoljstva in srece.
Manj zaznanega stresa.
Boljse dusevno zdravje.
Boljse fizi¢no zdravije.

Prirejeno po Dipboye (2018, str. 196).
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2.3 Merjenje zadovoljstva zaposlenih

»Zanimanje za zadovoljstvo na delovnem mestu odraza resni¢no skrb za dobro pocutje
zaposlenih, pa tudi izraza prepricanje, da je izboljSanje zadovoljstva sredstvo za izboljSanje
organizacijske ucinkovitosti« (Dipboye, 2018, str. 177). Obstajajo pomembni razlogi, zakaj
bi se organizacije morale ukvarjati z zadovoljstvom njihovih zaposlenih. Osnovni razlog
je humanitarni vidik, saj si ljudje zasluzijo, da se z njimi ravna poSteno in spostljivo.
Zadovoljstvo na delovnem mestu je do neke mere tudi odraz Custvenega pocutja in
psihi¢nega zdravja. Drugi razlog je, da zadovoljstvo zaposlenih vpliva na organizacijsko
delovanje, lahko pa je tudi odraz delovanja organizacije (Spector, 1997, str. 2). Zaposleni si
zasluzijo, da se skrbi za njihovo zadovoljstvo. Zadovoljni zaposleni pa so tudi temelj uspeha,
saj pomembno prispevajo k rasti, razvoju, napredku in u¢inkovitosti (Mihali¢, 2008, str. 12).
Najpomembne;jsi razlog pa je zagotovo, da imajo organizacije moralno odgovornost, da
dobro ravnajo z zaposlenimi. Tako je in mora biti osrednja skrb organizacij prav
zadovoljstvo njenih zaposlenih (Spector, 1997, str. 72-73).

Ocenjevanje zadovoljstva zaposlenih z delovnim mestom je postala obi¢ajna dejavnost
organizacij, v katerih jim je pomembno fizi¢no in psiholosko dobro pocutje ljudi (Spector,
1997). »Merjenje vodstvu omogoc¢a pomembne povratne informacije, na osnovi katerih je
mogoce ugotoviti, kje in na katerih podrocjih v organizaciji so potrebne spremembe in vecja
prizadevanja, kdo izmed neposrednih vodij morda ne vodi optimalno, kaj slabo vpliva na
zaposlene, kje so potrebne izboljSave, kaksno je sploSno stanje pocutja pri delu v nasi
organizaciji in podobno« (Mihali¢, 2008, str. 121). Na osnhovi izvedenega merjenja
zadovoljstva organizacije dobijo temeljne informacije o zadovoljstvu zaposlenih na
delovnem mestu (Mihali¢, 2008, str. 90). Pravilno izvedena raziskava o zadovoljstvu na
delovnem mest pa se organizaciji in zaposlenim zelo izplaca. Pri tem pa je pomembno
zaposlenim ponuditi moznost sodelovanja pri sprejemanju odlocitev in ukrepov, ki vplivajo
nanje (Spector, 1997, str. 73).

Razlike v zadovoljstvu na delovnem mestu med organizacijskimi enotami so lahko dober
pokazatelj, da so v organizaciji tezave (Spector, 1997, str. 2). Mihali¢ (2008, str. 90-91) tako
priporoc¢a, da se merjenje stopnje zadovoljstva izvaja vsaj enkrat letno. Ob vzpostavljanju
radikalnih sprememb v organizaciji pa je priporo¢eno, da se merjenje izvaja pred izvedbo
teh ukrepov, med njo in po njej. Ce je mogode, potem se v merjenje stopnje zadovoljstva
vklju¢i vse zaposlene, kot tudi kasneje v postopek povecevanja zadovoljstva. Prav
sistemati¢ni in stalni programi preuc¢evanja zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu je
po mnenju Treven (1998, str. 134) pomemben del strategije ¢loveskih virov. Bhardwaj,
Mishra in Kumar Jain (2021, str. 173) se strinjajo, da je delo kadrovskih sluzb zagotavljati
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu.

36



2.3.1 Upravljanje zadovoljstva zaposlenih na delovhem mestu

»Temeljni namen celostnega upravljanja zadovoljstva na delovnem mestu je razvoj,
vzpostavitev in permanentno ohranjanje dejavnikov in elementov, ki omogocajo in
povecujejo stopnjo zadovoljstva vseh zaposlenih« (Mihali¢, 2008, str. 12). Upravljanje
zadovoljstva zaposlenih izvaja vsak vodja in organizacija, vanj pa morajo biti vkljuceni vsi
zaposleni. Vodstvo organizacije je pobudnik oz. glavni skrbnik upravljanja zadovoljstva
zaposlenih na delovnem mestu. Vodstvo se mora zavezati k stalnemu povecanju in
vzdrzevanju visoke stopnje zadovoljstva vseh zaposlenih. Oddelek za razvoj ¢loveskega
kapitala in ¢loveskih virov pa je klju¢ni nosilec samega projekta upravljanja zadovoljstva.
Zadovoljstvo zaposlenih je tako pomembno, da je nedopustno, ¢e organizacija ne skrbi za to
(Mihali¢, 2008, str. 12-16).

ey

koncept in doseZe soglasje. Ze ko vodstvo izrazi Zeljo za uvedbo sistema, se takoj poveéa
stopnja zadovoljstva pri zaposlenih. Vodstvo jim da tako vedeti, da mu je pomembno, kako
se pocutijo na delu (Mihali¢, 2008, str. 13). »Podrocje celostnega upravljanja zadovoljstva
zaposlenih je smiselno tudi normativno urediti, in sicer se priporo¢a izdelava
organizacijskega navodila« (Mihali¢, 2008, str. 106).

Mihali¢ (2008, str. 13-14) navaja dva razlicna pristopa upravljanja zadovoljstva
zaposlenih. Odlocitev o tem, kateri pristop se uvaja, je na strani organizacije oz. vodij.
Rezultati so v obeh primerih zelo dobri. Pri projektnem pristopu so sicer rezultati nedvomno
boljsi in lazje se spremlja napredek. Priporo€eno je, da se zacne z uvajanjem enostavnejSih
ukrepov, ¢ez Cas pa nekoliko zahtevnejsih. Pri tem ni pomembno, katere ukrepe se uvede
kot prve, ampak da se sploh za¢ne z uvajanjem ukrepov. Pomembno je presoditi, koliko
ukrepov se lahko uvede naenkrat, saj jih je kasneje potrebno tudi naprej stalno izvajati.
Eksperimentiranje z ukrepi pri tem ni priporo€ljivo. V veliki meri pa je izbira ukrepov
odvisna predvsem od obstojecega stanja v organizaciji. Klju¢no je, da se ukrepe uvaja in
kasneje izvaja na vseh zaposlenih, ne glede na njihovo delovno mesto.

Manj nacrtni pristop oz. nesistemati¢no uvajanje ukrepov zadovoljstva na delovhem mestu
je nacin postopnega uvajanja elementov zadovoljstva v vsakdanjo prakso, kjer se ni potrebno
drzati doloCenega zaporedja pri njegovemu uvajanju. Vodstvo lahko enostavno za¢ne z
uvajanjem in izvajanjem ukrepov, pri ¢emer se samo odloci za izbiro in vrstni red zaCetka
1zvajanja posameznega ukrepa. Primerno je v situacijah, ko ni dovolj ¢asa in izvajalcev.
Dosledno izvajanje zgolj petih ali Sestih ukrepov je boljse kot izvajanje vseh ukrepov hkrati
(Mihali¢, 2008).

S projektnim pristopom oz. celostnim projektnim upravljanjem zadovoljstva zaposlenih
na delovnem mestu se zagotovi vecja sistemati¢nost in nacrtnost. Njegov namen je, da
organizacija pristopi nacrtno, sistemati¢no in celostno ter da analizira, nacrtuje, usmerja,
ohranja in izboljSuje zadovoljstvo zaposlenih. Cilj projekta je vzpostaviti in vzdrzevati
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visoko stopnjo zadovoljstva vseh zaposlenih v organizaciji. Gre za nafrtni pristop
upravljanja zadovoljstva zaposlenih, katerega kljucni postopki izvedbe so predstavljeni na
sliki 11. Za proces je znacilno sledenje vsem stopnjam, od merjenja obstojeega
zadovoljstva, do nacrtnega uvajanja ukrepov za povecanje zadovoljstva, analiziranja
individualnih dejavnikov zadovoljstva in njihovo uvajanje na vsakem posameznem
zaposlenem. Uvajanje in izvajanje ukrepov je projekt, ki ni nikoli povsem zakljuc¢en, ampak
se razvija ter pridobiva nove razseznosti. Pomembno je tudi periodi¢no merjenje stanja. Za
projektni pristop je potreben tudi terminski nacrt, ki se razlikuje od velikosti organizacije,
stanja zadovoljstva zaposlenih, ambicij glede hitrosti zelenega povecanja zadovoljstva in
drugih dejavnikov (Mihali¢, 2008).

Slika 11: Kljucne stopnje v procesu projektnega pristopa upravijanja zadovoljstva

Odlocitev o uvedbi, soglasje, izdelava nacrta, usposabljanje.

!

—> Merjenje stopnje zadovoljstva in pripadnosti zaposlenih.

!

Analiza stanja, izdelava akcijskega nacrta z izborom ukrepov.

}

Uvajanje in izvajanje ukrepov za vecje zadovoljstvo in pripadnost.

}

Vir: Mihali¢ (2008, str. 14).

2.3.2  Pristopi k merjenju zadovoljstva na delovnem mestu

Dve glavni metodi, ki ju raziskovalci uporabljajo za merjenje zadovoljstva na delovnem
mestu, sta intervju in standardizirani vprasalnik (Dipboye, 2018, str. 177). Anketni
vprasalniki so sicer pogostejsi, za kar obstajajo Stevilni razlogi (Spector, 1997, str. 5).

Prednost intervjujev je, da prinesejo bogate informacije in nudijo dragocen vpogled v
zadovoljstvo na delovnem mestu (Dipboye, 2018, str. 178). Mozno je dobiti obsezne
informacije, saj lahko intervjuvanec podrobneje razpravlja o vprasanjih. Hkrati pa je intervju
manj omejen format oz. se pred izvedbo raziskave doloc¢ijo samo okvirna podrocja, ki se
navezujejo na zadovoljstvo ali nezadovoljstvo na delovnem mestu, kasneje pa se lahko
postavijo dodatna vpraSanja, ki jih raziskovalec pred tem ni nacrtoval (Spector, 1997, str. 5).
Vendar pa ima intervju tudi negativne plati, saj ni standardiziranega, objektivnega in
kvantitativnega merila, ki bi ga raziskovalci lahko spremljali in preucevali skozi Cas
(Dipboye, 2018, str. 178). »Poleg tega so intervjuji dragi, casovno zamudni in podvrZeni
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Stevilnim  subjektivnim pristranskostim. Zaradi tega psihologi uporabljajo anketni
vprasalnik, v katerih zaposlene prosijo, da na Stevil¢ni lestvici navedejo svojo stopnjo
zadovoljstva« (Dipboye, 2018, str. 178).

Anketni vprasalnik je tehnika, ki jo Stevilne organizacije uporabljajo za izboljSanje
zadovoljstva na delovnem mestu in reSevanje specifi¢nih tezav, ki se pojavijo v organizaciji
(Spector, 1997, str. 72). Anketni vprasalniki so bolj priro¢ni in cenejsi od razgovorov z
zaposlenimi oz. intervjuji. Hkrati omogocajo tudi zbiranje velikega Stevila podatkov iz
vecjih vzorcev in standardizacijo. Vendar imajo tudi anketni vprasalniki svoje slabosti. Z
anektiranjem raziskovalec ne pridobi veliko podatkov o virih zadovoljstva oz.
nezadovoljstva zaposlenih. Poleg tega so lahko odgovori pristranski in so bolj nagnjeni v
pozitivno smer (Dipboye, 2018, str. 178). Pri anketiranju je izjemno pomembno, da »oddelek
ali posameznik, ki bo izvajal anketiranje, mora zagotoviti anonimnost, poskrbeti pa tudi za
oblikovanje kon¢nih rezultatov, skrbno hranjenje izpolnjenih vprasalnikov in omejen dostop
do njih« (Mihali¢, 2008, str. 91).

Ugotavljanje organizacijskih tezav s pomocjo ankete je koristna metoda, vendar pa lahko
povzro¢i tudi dodatno $kodo, ¢e se ne izvaja pravilno. Organizacija mora biti zavezana kK
uvajanju pozitivnih sprememb. Anketiranje zaposlenih o njihovem zadovoljstvu na
delovnem mestu povzroc¢a tudi pri¢akovanja zaposlenih, da vodstvo skrbi za njih. Zato je Se
bolj pomembno, da vodstvo uveljavi pozitivne ukrepe. Neizpolnjevanje njihovih
pri¢akovanj lahko povzroc¢i dodatne teZave, kot je neproduktivno delovanje. Vodje morajo
zaposlenim tudi pojasniti, zakaj lahko nekatere ukrepe izvedejo in zakaj nekaterih ne morejo.
Tak$na razlaga lahko pozitivno vpliva na vedenje zaposlenih (Spector, 1997, str. 73). V
tabeli 3 je navedenih nekaj glavnih korakov, ki jih mora upoStevati organizacija ob merjenju
zadovoljstva na delovnem mestu s pomocjo anketnega vprasalnika.

Tabela 3: Glavni koraki ob uporabi anketnega vprasalnika

Korak Opis

1. Anketiranje zaposlenih o njihovem zadovoljstvu na delovnem mestu.

2. Analiziranje podatkov in priprava poroéila.

3. Posredovanje porocila anketiranim zaposlenim.
Med vodji in zaposlenimi lahko potekajo tudi sestanki, kjer se razpravlja o zbranih

4. ugotovitvah. Namen taksnih srecanj je razvijanje nacrta za reSevanje odprtih vprasanj
0z. tezav.

5. Uprava pregleda predloge iz akcijskega nacrta in izvede tiste, ki se jim zdijo izvedljivi.

Prirejeno po Spector (1997, str. 72).

Zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu se preuCuje na dva nacina, in sicer z
ugotavljanjem njihovega celovitega zadovoljstva in z ugotavljanjem posameznikovega
zadovoljstva z dolo¢enim podrocjem njegovega dela. Pri prvem se ugotavlja, kako je
posameznik zadovoljen s svojim delom kot celoto, pri drugem pa s posameznim podro¢jem,
kot je npr. placilo ali nadzor (Treven, 1998, str. 132-133). Slednji nadin pomeni, da se
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organizacija poglobi v merjenje le enega doloCenega dejavnika, pri ¢emer lahko recemo, da
gre za celostno merjenje posameznega dejavnika (Navajas-Romero, Diaz-Carrion &
Casas-Rosal, 2020). Primer vpraSanj za prvi naéin je prikazan v tabeli 4, h katerim je
potrebno dodati $e eno izmed lestvic moznih odgovorov (Treven, 1998, str. 132-133).

Tabela 4: Primer vprasanj za ugotavljanje celovitega zadovoljstva pri delu

Vprasanje
1. Kako ste zadovoljni s svojim delom?
2. Ali bi priporocali podobno delo v vaSem podjetju prijatelju?
3. Ali bi ponovno sprejeli vaSe delo, e bi se morali danes odlociti za to?

Prirejeno po Treven (1998, str. 132).

Tak$na vpraSanja se pogosto uporabljajo v nacionalnih anketah, kjer so ljudje vprasani z
enostavnimi vprasanji, kot je »Ali ste zadovoljni s svojim delom?«. S tak§nimi vpraSanji se
pogosto pridobijo zelo pozitivni odgovori. The General Social Survey zbira podatke o
zadovoljstvu na delovnem mestu skozi ¢as, pri tem pa postavijo preprosto vprasanje: »Na
splosno, kaj bi rekli, kako ste zadovoljni s svojo sluzbo?« in omogocajo anketirancem
odgovor na Stiristopenjski lestvici. Za takSne ankete z enim elementom obstaja nereseno
vprasanje, ali rezultati resni¢no odrazajo zadovoljstvo ali so posledica pristranskosti
(Dipboye, 2018, str. 178-180).

Primer merjenja zadovoljstva posameznika, ki se nanasa na razli¢na podro¢ja njegovega
dela, je prikazan v tabeli 5. Zaposleni pred vsak pridevnik ali besedno zvezo vpise DA, ¢e
se strinja s trditvijo, oz. NE, ¢e se ne strinja. Ce se ne more odlogiti, potem lahko pusti prazno
(Treven, 1998, str. 133).

Tabela 5: Primer merjenja zadovoljstva z vec¢ dejavniki

NADZOR
neprijazen
kakovostno opravljeno delo je pohvaljeno
premajhen nadzor
MOZNOST NAPREDOVANJA
delo brez prihodnosti
nepravicna politika
odvisna od sposobnosti

Prirejeno po Treven (1998, str. 133).

Spector (1997, str. 20-21) meni, da je uporaba vprasalnikov z ve¢ postavkami bolj smiselna
iz vec razlogov. Najpomembne;jsi razlog je, da taksSen vprasalnik zanesljivejsi. Razlog pa je
tudi, da lahko anketiranci pri izpolnjevanju vprasalnika delajo napake. Te nastanejo, ker
anketiranci napacno preberejo vprasanje, si vprasanje napacno razlagajo ali pa se zmotijo pri
odgovarjanju. TakSne nenamerne napake se pojavljajo bolj ali manj naklju¢no in lahko
povzrocijo neskladnost v rezultatih pri posamezni osebi. Vecje kot je Stevilo postavk, manjsi
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je vpliv neskladnih odzivov na rezultat vprasalnika. Napaka ob eni postavki lahko premakne
oceno z enega konca na drugi konec ekstrema, z ve¢ postavkami pa se ocena premakne le
znotraj enega dela skupnega rezultata. To vpliva na vecjo stabilnost rezultatov skozi Cas in
s tem na vecjo zanesljivost. Ve¢ postavk omogoca tudi boljSo oceno dejavnikov.

Razlog za izvajanje takSnega anketnega vpraSalnika je tudi, da poskusajo raziskovalci
pridobiti natan¢nej$e odgovore zaposlenih o njihovem zadovoljstvu glede dejavnikov, kot
so placdilo, vodstvo, sodelavci, delovni pogoji, samo delovno mesto, ugodnosti in druge
znacilnosti dela. Tak$ni anketni vprasalniki so bolj primerni, saj vsebujejo ve¢ elementov,
ki se nanasajo na dejavnike zadovoljstva (Dipboye, 2018, str. 180).

Organizacije se lahko odlo¢ajo za anonimno ali manj anonimno izvedbo pridobivanja
povratnih informacij s strani zaposlenih. Mihali¢ (2008, str. 96-98) pri tem opisuje
individualni pristop k zadovoljstvu, ki pomeni, da se za vsakega zaposlenega ugotovi, kaj
mu je najpomembnejse pri delu in na delovnem mestu. Na takSen nacin se lahko ukrepe za
povecanje zadovoljstva prilagodi Zeljam vsakega posameznika. Za ta namen se uporablja
vpraSalnik za analizo individualnih dejavnikov zadovoljstva zaposlenih pri delu in na
delovnem mestu. K sodelovanju pri tem vpraSalniku se povabi vse zaposlene, vendar se ne
izvaja anonimno. Vodja zgolj analizira vsak posamezen vprasalnik ter s tem ugotavlja, kateri
element dela je zaposlenemu pomembnejs$i in kateri manj pomemben. Vodja kasneje
prilagodi svoje vodenje in ukrepe glede na zbrane ugotovitve vsakemu posamezniku
(Mihali¢, 2008, str. 96-98).

2.3.3  VpraSalniki za merjenje zadovoljstva na delovnem mestu

Zbrani so nekateri od Stevilnih vprasalnikov za merjenje zadovoljstva na delovnem mestu.
Ti so v vecini primerov bili zacetniki raziskovanja zadovoljstva, po katerih so kasneje
raziskovalci prilagajali svoje vprasalnike (Spector, 1997, str. 7).

2.3.3.1 Hoppockova lestvica zadovoljstva na delovnem mestu

Robert Hoppock je bil zacetnik znanstvenega, kvantitativnega raziskovanja zadovoljstva na
delovnem mestu. V 30. letih prejSnjega stoletja je vprasanja postavil sokrajanom, ki so
odgovarjali v merilu od 100 (izjemno nezadovoljstvo) do 700 (izjemno zadovoljstvo).
Njegovo raziskovanje je bilo pomembno iz dveh razlogov, in sicer je razvil eno prvih
sodobnih anket odnosa do zaposlitve, s ¢imer je dal podlago naslednjim raziskovalcem, in
kot drugo, raziskovalci ze ve¢ kot 80 let dobivajo podobne rezultate kot on. Nekateri od teh
rezultatov so, da je povpre¢na ocena zadovoljstva visoka, zadovoljstvo zaposlenih je vecje
pri vi§jih poloZajih oz. vodstvu in bolj prestiznih poklicih ter rezultati so si v nasprotju z
mediji, ki porocajo, da je ve€ina ljudi nezadovoljnih in da to nezadovoljstvo naraSca
(Dipboye, 2018, str. 180-181).
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2.3.3.2 Obrazna lestvica

Obrazna lestvica je druga najstarejSa, ki jo je razvil Kunin. Anketiranci so pozvani, da
stopnjo svojega zadovoljstva na delovnem mestu oznacijo z risbo obraza, ki se najbolj
pribliZza njihovim ob¢utkom. Obstaja pa tudi spremenjena razlicica, ki je razvidna s slike 12.
Obe lestvici sta enostavni in omogocata hitro reSevanje ter sta sprejemljivi za merjenje
razli¢nih dejavnikov zadovoljstva (Dipboye, 2018, str. 181).

Slika 12: Spremenjena obrazna lestvica
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Vir: Dipboye (2018, str. 181).

2.3.3.3 Anketa zadovoljstva na delovnem mestu

Anketo zadovoljstva na delovnem mestu (angl. Job Satisfaction Survey, v nadaljevanju JSS)
je leta 1985 kreiral Spector in zajema devet dejavnikov zadovoljstva na delovnem mestu,
kot tudi splosno zadovoljstvo. Anketa vsebuje 36 postavk, in sicer vsak od devetih
dejavnikov ima stiri postavke. Skupni rezultat zadovoljstva je mogoce izraCunati s
kombiniranjem vseh postavk. Vsaka od postavk je izjava, ki lahko vsebuje ugoden ali
neugoden pogled na zadovoljstvo na delovnem mestu. Trditve so postavljene na
Seststopenjski lestvici, 0d mo¢no se ne strinjam (1) do mo¢no se strinjam (6), anketiranec pa
je naprosen, da obkroZi eno izmed teh Sestih Stevilk, glede na njegovo strinjanje z doloceno
postavko. Nekatere postavke so v negativni obliki, zato jih je potrebno pred analiziranjem
postaviti v pozitivni obliko. Za izra¢un zadovoljstva vsakega dejavnika, je potrebno sesteti
vse $tiri postavke posameznega dejavnika. Skupna ocena zadovoljstva je vsota vseh 36
postavk in se lahko giblje med 36 in 216 (36 postavk mnozeno s 6, kar je najvisja stopnja
lestvice). Ocena posameznih vidikov se lahko tako giblje med 4 in 24 (Spector, 1997, str. 8-
10). V tabeli 6 so navedeni dejavniki, ki jih obravnava JSS in Stevilka posamezne postavke,
ki pripada dolo¢enemu dejavniku.
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Tabela 6: Vidiki zadovoljstva na delovnem mestu po JSS anketi

Placilo Zadovoljstvo s placilom in rastjo place. 1,10, 19, 28
Napredovanje Zadovoljstvo z moznostmi napredovanja. 2,11, 20, 29
Nadzor oz. vodja Zadovoljstvo z neposrednim nadzorom. 3,12,21, 30
Ugodnosti Zadovoljstvo z ugodnostmi, ki jih nudi organizacija. 4,13,22,31

Zadovoljstvo z nagradami ob uspeSnem delovanju, ki

Dodatne nagrade - - 5,14, 23, 32
niso nujno denarne.

Delovni pogoji Zadovoljstvo s pravili in postopki. 6, 15, 24, 33

Sodelavci Zadovoljstvo s sodelavci. 7,16, 25,34

Narava dela Zadovoljstvo z vrsto opravljenega dela. 8,17, 26, 35

Komunikacija Zadovoljstvo s komunikacijo znotraj organizacije. 9, 18, 27, 36

Prirejeno po Spector (1997, str. 8-9).

2.3.3.4 Indeks opisa dela

Indeks opisa dela (angl. The Job Descriptive Index, v nadaljevanju JDI) so leta 1969 razvili
Smith, Kendall in Hulin in je verjetno ena najbolj priljubljenih na¢inov raziskovanja med
organizacijami. Sestavlja jo pet dejavnikov, in sicer delo kot taksno, pla¢ilo, moznosti
napredovanje, nadzor in sodelavci. Celotni vpraSalnik vsebuje 72 postavk, ki so porazdeljene
med navedenimi dejavniki. Tako trije dejavniki vsebujejo 18 postavk, dva pa po 9 postavk.
Na zacetku vsakega vidika je podana krajSa razlaga, nato pa sledijo navedene postavke.
Postavke so tako v pozitivni kot tudi v negativni obliki (Spector, 1997, str. 12-14).
Anketiranci odgovarjajo na pridevnike ali besedne zveze, ki opisujejo njihova delovna
mesta. Na voljo imajo naslednje odgovore: da, ne in nisem prepri¢an. Ceprav je JDI
enostaven za izpolnjevanje, pa je ena od slabosti pomanjkanje dejavnikov, saj navedenih pet
dejavnikov ne pokaze celovitega zadovoljstva na delovnem mestu. Kljub temu je JDI
zanesljivo in veljavno merilo. Od tega stirje dejavniki merijo zunanje zadovoljstvo, le eden
pa notranje zadovoljstvo, tj. delo kot taksno (Dipboye, 2018, str. 182).

Tabela 7 prikazuje postavke za merjenje zadovoljstva s placilom z vprasalnikom JDI.
Anketiranec pri vsaki postavki doda enega izmed moznih odgovorov (da, ne ali nisem
preprican). Isto naredi Se pri ostalih Stirih dejavnikih.

Tabela 7: Merjenje zadovoljstva s placilom z JDI vprasalnikom

1. Primerna placa za obicajne stroske.
2. Komaj prezivim s trenutno placo.
3. Slaba.

4. Negotova.

se nadaljuje
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Tabela 7: Merjenje zadovoljstva s placilom z JDI vprasalnikom (nad.)

Trenutna placa
5. Nizja, kot si jo zasluzim.
6. Premalo placano.
7. Dobro placano.
8. Nepravi¢na.
9. Dovolj za to, kar potrebujem.

Vir: Fields (2013, str. 24).

2.3.3.5 Minnesotski vprasalnik o zadovoljstvu

Minnesotski vprasalnik o zadovoljstvu (angl. The Minnesota Satisfaction Questionnaire, v
nadaljevanju MSQ) so leta 1967 razvili Weiss, Dawis, England in Lofquist. Sestavljen je iz
100 postavk oz. iz 20 dejavnikov zadovoljstva na delovnem mestu in petih trditev za vsak
dejavnik. Skupno zadovoljstvo dobimo s seStevanjem vseh stotih postavk, zadovoljstvo za
vsak dejavnik pa s seStevanjem petih elementov, ki se nanaSajo na posamezen dejavnik.
Zaradi svoje dolzine vecina raziskovalcev raje uporablja krajso verzijo MSQ (Dipboye,
2018, str. 182). V krajsi razlicici je za vsak dejavnik le ena postavka, ki je nastala z
zdruzitvijo vseh postavk za vsak dejavnik iz daljSe oblike. Vecina raziskovalcev, ki
uporablja kraj$o razli¢ico, na koncu zdruzi vse postavke 0z. dejavnike v eno skupno konéno
oceno zadovoljstva (Spector, 1997, str. 15). Na vsako postavko je mozno odgovoriti s
petstopenjsko Likertovo lestvico, kjer 1 pomeni, da je oseba zelo nezadovoljna z vidikom
svoje sluzbe, 5 pa pomeni, da je oseba zelo zadovoljna z vidikom svoje sluzbe (Fields, 2013,
str. 8).

Dejavniki v MSQ so razvriceni v dve skupini, ki se nanasata na dve vrsti zadovoljstva na
delovnem mestu, in sicer notranje zadovoljstvo in zunanje zadovoljstvo (Atmaca, Rizaoglu,
Tirkdogan & Yayli, 2020). Notranji dejavniki se nanasajo na naravo delovnih nalog in na
to, kako se ljudje pocutijo glede svojega dela (Spector, 1997, str. 15). Primer notranjega
zadovoljstva je moznost, da zaposleni obcasno dela razli¢ne stari. Zunanji dejavniki pa se
nana$ajo na pogoje in situacije zunaj dela, kot sta politika podjetja in placilo glede na
opravljeno delo (Dipboye, 2018, str. 182). Zunanje zadovoljstvo zadeva dejavnike dela, Ki
nimajo veliko opravka z delovnimi nalogami ali samim delom (Spector, 1997, str. 15).

MSQ je sicer Se en vprasalnik, ki je med raziskovalci zelo priljubljen. Dejavniki so v
primerjavi z JDI in JSS v mnogih primerih bolj specifi¢ni, vendar so kljub temu njegove
vsebine zajete v drugih vprasalnikih. Stevilni avtorji so se ob uporabi tega vprasalnika
srecevali z visoko korelacijo med razli¢nimi dejavniki (Spector, 1997, str. 15). V tabeli 8 so
navedeni dejavniki, ki so jih definirali v MSQ vprasalniku.
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Tabela 8: Dejavniki v MSQ vprasalniku

Dejavniki MSQ
1. Dejavnost 11. Uporaba sposobnosti
2. Neodvisnost 12. Politike in prakse organizacije
3. Raznolikost 13. Placilo
4. Socialni polozaj 14. Napredovanje
5. Nadzor (¢loveski odnosi) 15. Odgovornost
6. Nadzor (tehnicni) 16. Ustvarjalnost
7. Moralne vrednote 17. Delovni pogoji
8. Varnost 18. Sodelavci
9. Socialne razmere 19. Priznanje
10. Avtoriteta 20. Dosezek

Vir: Spector (1997, str. 16).

2.3.3.6 Anketa o diagnostiki zaposlitve

Anketo o diagnostiki zaposlitve (angl. The Job Diagnostic Survey, v nadaljevanju JDS) sta
razvila Hackman in Oldham leta 1975. Z JDS se lahko proucuje u¢inke znaéilnosti delovnih
mest na ljudi. Vsak dejavnik vsebuje od dve do pet postavk, na katere je mozno odgovarjati
s sedemstopenjsko lestvico, ki sega od popolnoma nezadovoljen do popolnoma zadovoljen
(Spector, 1997, str. 17). JDS se uporablja za merjenje celotnega zadovoljstva, kot tudi za
merjenje zadovoljstva s posameznim dejavnikom (Fields, 2013, str. 20).

2.3.3.7 Lestvica merjenja splosnega zadovoljstva na delu

Lestvico merjenja sploSnega zadovoljstva na delu (angl. The Job in General Scale, v
nadaljevanju JIG) so razvili lronson, Smith, Brannick, Gibson in Paul leta 1989 ter je
zasnovan za splosno oceno zadovoljstva na delovnem mestu in ne za ocenjevanje
posameznega dejavnika. Oblika je podobna JDI in vsebuje 18 postavk. Vsaka postavka je
pridevnik oz. krajsa trditev o delu na splo$no. Skupna ocena zadovoljstva je kombinirana iz
vseh postavk. Avtorji JIG so menja, da je potrebno zadovoljstvo oceniti s splosno lestvico
in ne z vsoto posameznih dejavnikov. Tako kot JDI tudi JIG uporablja tri moZne odzive na
navedene trditve, in sicer da, ne morem se odlociti in ne. Uporaba JIG je bolj smiselna, kadar
nas zanima splosno zadovoljstvo na delovnem mestu in ne dejavniki, ki vplivajo na
zadovoljstvo. Ceprav se pogosto za doloanje splosnega zadovoljstva uporabljajo tudi
vprasalniki, ki obravnavajo posamezne dejavnike, pa so avtorji JIG vprasalnika do takSnega
pristopa Kriti¢ni, saj ob uporabi vpraSalnika z dejavniki predpostavljamo, da vsi ocenjevalni
dejavniki enako prispevajo k sploSnemu zadovoljstvu. Hkrati se zdi malo verjetno, da bi
vsak dejavnik imel enak pomen za vsakega posameznika (Spector, 1997, str. 18-19). Slika
9 prikazuje postavke JIG vpraSalnika, ki se navezujejo na sploSno zaznavanje sluzbe.
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Tabela 9: Postavke JIG vprasalnika za splosno zadovoljstvo

Postavke JIG vprasalnika
1. Prijetno 7. Vredno 13. Me osrecuje
2. Slabo 8. Slabse od vecine | 14. Neustrezno
3. ldealno 9. Sprejemljivo 15. Odli¢no
4. Izguba ¢asa | 10. Superiorno 16. Popolnoma zani¢
5. Dobro 11. BoljSe od vecine | 17. Prijetno
6. Nezazeleno | 12. Neprijetno 18. Ubogo

Prirejeno po Fields (2013, str. 9).

2.3.3.8 Michiganski vprasalnik organizacijske ocene

Michiganski vprasalnik organizacijske ocene (angl. Michigan Organizational Assessment
Questionnaire Subscale) so razvili Cammann, Fichman, Jenkins in Klesh leta 1979 ter
vsebuje tri trditve o splo§nem zadovoljstvu zaposlenih. Vprasalnik je zelo preprost in kratek,
zaradi Cesar je idealna izbira za uporabo v raziskavah, ki vsebujejo Se druge daljse lestvice.
Za vsako trditev je moznih sedem odgovorov, ki si sledijo od sploh se ne strinjam do
popolnoma se strinjam. Vsak odgovor je ocenjen s Stevilko od 1 do 7 in za skupno oceno
zadovoljstva se Stevila seStevajo. Pri tem je potrebno biti pozoren, saj je druga trditev
napisana v negativni obliki (Spector, 1997, str. 19). Ta vprasalnik je tudi globalni pokazatelj
zadovoljstva zaposlenih z njihovo sluzbo (Fields, 2013, str. 5). Tabela 10 prikazuje navedene
tri trditve iz Michiganskega vprasalnika organizacijske ocene.

Tabela 10: Trditve iz Michiganskega vprasalnika organizacijske ocene

Trditve sploSnega zadovoljstva
1.V celoti sem zadovoljen s svojo sluzbo
2. Na splosno nimam rad svoje sluZzbe
3. Na splosno rad delam tukaj

Vir: Spector (1997, str. 19).

2.3.3.9 Zadovoljstvo na delovnem mestu glede na pricakovanja

Vprasalnik zadovoljstva na delovnem mestu glede na pricakovanja (angl. Job Satisfaction
Relative to Expectations) so razvili Bacharach, Bamberger in Conley leta 1991 ter se
navezuje na skladnost med zaznano kakovostjo razli¢nih vidikov zaposlitve in pri¢akovanji
zaposlitve. Posebej je koristen za oceno, v kolik$ni meri stres, konflikt vlog ali nejasnost
vlog vpliva na prepreCevanje izpolnjevanja pricakovanj posameznika o njegovi zaposlitvi.
VpraSalnik razpolaga s petimi trditvmi in z moznostjo odgovarjanja na Stiristopenjski
lestvici. Primer takSnega vpraSanja je: Zadovoljstvo s trenutno sluzbo, ko upostevate
pricakovanja, ki ste jih imeli, ko ste sprejeli to sluzbo (Fields, 2013, str. 6).
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2.3.3.10 Skupna ocena zadovoljstva na delovhem mestu

Skupna ocena zadovoljstva na delovnem mestu (angl. Overall Job Satisfaction) je vprasalnik,
Ki so ga razvili leta 1994 Judge, Boudreau in Bretz in vkljucuje tri elemente, ki pojasnjujejo
splosno zadovoljstvo na delovnem mestu. Prvo vpraSanje se navezuje na zadovoljstvo s
trenutno sluzbo, na katerega je mogoce odgovorili le z da ali ne. Naslednje vprasanje zeli od
anketiranca, da na lestvici, kjer je 11 slik obraza, oznacijo tisti obraz, ki najbolj ponazarja
njegove obcutke do sluzbe na splosno. S tretjim odgovorom pa zaposleni odgovorijo na
vprasanje, koliko ¢asa so povpre¢no zadovoljni s svojo sluzbo. Odgovor izrazijo z odstotki
(Fields, 2013, str. 11).

2.3.3.11 Lestvica zaznavanja sluzbe

Hatfield, Robinson in Huseman so leta 1985 razvili lestvico zaznavanja sluzbe (angl. Job
Perception Scale), s katero merijo zadovoljstvo petih dejavnikov. Ti dejavniki so delo kot
tako, placilo, napredovanje, nadzor in sodelavci. VpraSalnik uporablja semanti¢ni diferencial
za odzive na 21 postavk oz. nasprotujocih si pridevnikov. Anketiranci na stopnji od 1 do 5
dolocijo, kateri pridevnik od navedenega para bolj opisuje njihovo zadovoljstvo (Fields,
2013, str. 17). V tabeli 11 so navedeni pridevniki za dejavnik nadzora. Na podoben nacin so
doloceni pridevniki tudi Se za ostale Stiri dejavnike.

Tabela 11:Primer pridevnikov dejavnika nadzora za lestvico zaznavanja sluzbe

Elementi nadzornika oz. vodje
Blizu / Oddaljen
Iskren / Neiskren
Prijazen / Neprijazen
Usposobljen / Neusposobljen

Vir: Fields (2013, str. 17).

2.3.3.12 Indeks kakovosti sluzbe

Indeks kakovosti sluzbe (angl. Job Quality Index, v nadaljevanju JQI) je novejsi vprasalnik
zamerjenje zadovoljstva na delovnem mestu. Leta 2017 so ga razvili Parent-Thirion, Biletta,
Cabrita, Vargas Llave, Vermeylen, Wilczynska in Wilkens. Sestavljen je iz sedmih
dejavnikov. To so zasluzek, perspektiva, socialno okolje, fizicno okolje, intenzivnost dela,
spretnosti in diskrecija ter kakovost delovnega ¢asa. JQI je osnova za razvoj Seste evropske
raziskave o delovnih razmerah (angl. European Working Conditions Survey). Vsi dejavniki,
razen place in zadovoljstva na delovnem mestu, so numeri¢ne spremenljivke, izraZzene na
lestvici vrednosti med 0 in 100. Placa je izraZena v evrih, zadovoljstvo z delovnim mestom
pa s Stiristopenjsko lestvico (Navajas-Romero, Diaz-Carrion & Casas-Rosal, 2020).
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2.4 Nezadovoljstvo zaposlenih

»Nezadovoljstvo z delom kaze na to, da teZava obstaja bodisi v sluzbi bodisi v osebi«
(Spector, 1997, str. 72). Zaposleni lahko svoje nezadovoljstvo izrazajo v okviru dopustnih
meja in zmanjSane delovne uspesnosti, v hujsih primerih pa lahko celo kr$ijo organizacijska
pravila in povzro¢ajo disciplinske prekrSke (Svetlik, 1998, str. 155). Nekatere oblike
izrazanja nezadovoljstva so lahko »...izguba volje za delo, namerno zmanjSevanje delovnih
naporov, Sirjenje nezadovoljstva med sodelavci, sabotaze, izostajanje z dela, Strajki,
zapustitve organizacije in podobni« (Svetlik, 1998, str. 155).

Odsotnost z delovnega mesta je pomemben pojav, ki lahko nastane zaradi nezadovoljstva na
delovnem mestu. Z odsotnostjo so povezani visji stroSki dela, saj se pogosto placuje
zaposlene tudi, kadar so odsotni z dela. Organizacije zato potrebujejo za vsakega
zaposlenega zamenjavo. Odsotnost z dela pa je povezana tudi z zmanjSano uspesnostjo
organizacije. Prav dodatni stro$ki in niZja uspe$nost sta razloga, zaradi katerih je
organizacija zaskrbljena ob pojavu odsotnosti zaposlenih z delovnega mesta. Pricakuje se,
da ljudje, ki ne marajo svoje sluzbe, ne bodo prihajali na delo. Ljudje, ki so nezadovoljni in
ne marajo svoje sluzbe, poskusajo najti alternativno zaposlitev. Zato so nadomestne
moznosti zaposlitve izjemno pomembne, saj se oseba verjetno ne bo odpovedala trenutni
sluzbi brez druge moznosti zaposlitve (Spector, 1997, str. 59-63).

Z nezadovoljstvom na delovnem mestu so povezana tudi negativna dejanja posameznika.
Tak$na dejanja so neproduktivha in se lahko kazejo v namernem ali nenamernem
Skodovanju organizaciji. To so lahko napadi na sodelavce ali delodajalce, sabotaze in tatvine
(Spector, 1997, str. 67-68). Svetlik (2009, str. 345-347) je navedel najpogostejSe in za
organizacije najbolj problemati¢ne oblike izrazanja nezadovoljstva zaposlenih, ki so
razvidne iz spodnje tabele 12.

Tabela 12: Najbolj problematicne oblike izrazanja nezadovoljstva

Posledica

nezadovoljstva oplk

Pomeni izostajanje z dela. V ekstremnih oblikah se pojavi, da zaposlenega
brez razloga ni na delo. Problemati¢na je bolniska odsotnost, saj nanjo
vplivajo pogosto neugodne delovne razmere, premajhna skrb za
preprecevanje obolenj in delovnih nesrec, slabi kolektivni odnosi, prevelika
ali neustrezna delovna obremenitev ipd. Zaradi absentizma se organizaciji
povecujejo stroski dela in tezave pri organizaciji proizvodnje.

Pomeni zapuscanje organizacije. Na njen pojav vplivajo Stevilni dejavniki,
kot so osebni, organizacijski in zunanji. Lahko je dejanska fluktuacija, ki je
Fluktuacija delno povezana tudi z nezadovoljstvom, ali Zelena fluktuacija, ko si
organizacija zeli, da bi odsli delavci, ki jih ne potrebuje ali so manj
sposobni.

Absentizem

se nadaljuje
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Tabela 12: Najbolj problematicne oblike izrazanja nezadovoljstva (nad.)

Posledica

nezadovoljstva ople

Individualno nezadovoljstvo se pojavi v razlicnih oblikah, kot so manjsa
delovna vnema, upocasnitev dela, bolniski izostanki, Sirjenje
Nezazeleno oz. nezadovoljstva med sodelavci ipd. Svoje vedenje izrazajo v okviru
deviantno vedenje | dopustnih meja ali celo s kr$itvijo organizacijskih pravil. V tem primeru
mora organizacija sprejeti kazni, ki odvracajo zaposlene od takSnega
vedenja.
Nastanejo, ko nezadovoljstvo preseze individualno raven. Obvladljivi so
lahko z mehanizmi kolektivnega sporazumevanja med predstavniki
zaposlenih in vodstvom organizacije.

Kolektivne zahteve,
protesti in stavke

Prirejeno po Svetlik (2009, str. 346-347).

Delovna mesta lahko vplivajo tudi na fizi¢no in psihi¢no zdravje zaposlenih. Nezadovoljstvo
na delovnem mestu je lahko pokazatelj, da je pri posamezniku v sluzbi nekaj narobe. Daljse
obdobje, preziveto v nesre¢ni delovni situaciji, lahko vpliva na fizi¢no in psihi¢no zdravje
osebe. Izgorelost na delovnem mestu pomeni psihi¢no stanje v stiski, kar privede do tega, da
oseba dozivlja simptome cCustvene iz¢rpanosti in nizke delovne motivacije. Na
nezadovoljstvo pa vplivajo tudi dogodki in dejavniki zunaj sluzbe, kot so osebne tezave in
osebnost posameznika (Spector, 1997, str. 65-72).

Da bi se v organizaciji izognili negativnim posledicam nezadovoljstva, morajo stalno
vzdrzevati visoko stopnjo zadovoljstva na delovnem mestu, ¢eprav v¢asih v skodo drugih
rezultatov (Treven, 1998, str. 131). Tako je najboljsa strategija organizacije, da odstrani
vzroke nezadovoljstva, kadar pa organizacija ne more izkljuciti nezadovoljstva, pa mora
uveljaviti postopke svetovanja zaposlenim in postopke za pritoZevanje (Svetlik, 1998, str.
155). Da je ugotavljanje nezadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu zares pomembno,
potrjuje tudi Mihali¢ (2008, str. 10), ko ugotavlja, da je nezadovoljstvo lahko vzrok
zapustitve organizacije, ¢eprav je organizacija uspesna in so zaposleni ponosni, da delajo
v njej. Nekateri razlogi za nezadovoljstvo so zbrani v prilogi 1.

2.5 Moznosti za povecanje zadovoljstva

Upravljanje s loveskimi viri je usmerjeno k izboljSevanju zadovoljstva na delovnem mestu,
saj ima vpliv na poslovno uspeSnost. V poslovnem in akademskem svetu je postalo
izboljSevanje zadovoljstva na delovnem mestu predmet vse ve¢jega zanimanja (Garcia-
Bernal, Gargallo-Castel, Marzo-Navarro & Rivera-Torres, 2005, str. 279). Ukrepi, ki jih
organizacija uvaja za povecanje uspeSnosti in ucinkovitosti, morajo posledicno vedno
posredno ali neposredno povecati stopnjo zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu, oz.
vsaj ne smejo povzrocati njihovega nezadovoljstva. Doloceni uvedeni ukrepi lahko najpre;j
povzrocijo kratkotrajno nezadovoljstvo, kar je samo posledica doseganja dolgorocnega
vecjega zadovoljstva (Mihalic, 2008, str. 10).
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Khoza, Sibiya in Nkosi (2021, str. 125) so ugotovili, da ugodnosti, ki jih nudi kadrovska
politika organizacije, znatno vplivajo na zadovoljstvo z delovnim mestom. Te ugodnosti
so lahko letni, bolniski in porodniski dopust, sluzbeno stanovanje, dodatki in prilagodljivi
delovni cas. To so nacini, ki jih organizacija lahko uporabi za izboljSanje zadovoljstva
zaposlenih na delovnem mestu in za zadrzevanje zaposlenih v organizaciji. K ve¢jemu
zadovoljstvu lahko pripomorejo tudi delovha mesta, ki omogoc¢ajo dobro placilo in nudijo
moznost, da se zaposleni naucijo novih stvari ali spretnosti (Sam, 2019, str. 94). Da je visok
zasluzek tisti dejavnik, ki prispeva k ve¢jemu zadovoljstvu, pa so v svoji raziskavi ugotovili
tudi Jalal Sarker, Crossman in Chinmeteepituck (2003, str. 756).

Do presenetljivih spoznanj je prisel Sam (2019, str. 94), in sicer, da so zaposleni bolj
zadovoljni v manj$ih skupinah, z manj kot desetimi sodelavci. Razlog za to bi lahko bil, da
se v vecjih podjetjih srecujejo z ve¢jimi pritiski in nalogami, ki so bolj specializirane. V
majhnih skupinah pa se lahko naucijo razli¢nih vescin, kar lahko pozitivno vpliva na njihovo
zadovoljstvo. Pomembno je tudi, da vodja postavi druge na prvo mesto in ne sebe, saj se to
pozitivno kaze na zadovoljstvu zaposlenih. Hkrati tudi ¢ustveno delo vodij in globoko
delovanje vodij pomembno vpliva na njihovo zadovoljstvo. Obvladovanje Custvenega
izrazanja na visoki ravni pri vodji vpliva na vedenje in zadovoljstvo celotne skupine ljudi.
(Li, Mehmood, Zhang & Crossin, 2019, str. 62-63).

Vsi zaposleni si Zelijo imeti informacije o strateskih ciljih in o trenutnem stanju v podjetju,
kjer delajo. Te informacije najlazje dobijo s pomocjo svojega vodje. Zadovoljstvo na
delovnem mestu se poveca, ¢e zaposleni poznajo cilje za prihodnost, zato ima odnos vodij
do zaposlenih vedno vecjo vlogo pri samem zadovoljstvu (Ayea, 2019, str. 791). UpoStevati
pa je potrebno tudi odnos med zaposlenim in njegovimi strankami. Pozitivna usmerjenost k
strankam lahko posamezniku pomaga zaznavati svojo sluzbo kot zanimivo in pomembno,
kar pa vodi k vi§ji stopnji zadovoljstva na delovnemu mestu (Lee, Ok & Hwang, 2016, str.
141-142).

Po mnenju Sama (2019, str. 92-95) na moznost izbolj$anja zadovoljstva vpliva ze $olski
sistem. Ve¢ pozornosti je potrebno posvetiti visokoSolskemu sistemu, saj se univerze ne bi
smele osredotocati le na Stevilo $tudentov, ampak na kakovost izvajanja visokega $olstva. S
tem izobrazevalne ustanove ustvarjajo vrhunske posameznike s Sirokim znanjem. Eden od
nacinov, Ki bi se ga morali posluZevati v Solstvu, je tudi vzpostavitev kariernega svetovanja
za srednjesolce in njihovo usmerjenje v smeri, ki jih trg mocno potrebuje. Kasneje pa ima
kljucen pomen vrsta pogodbe, ki jo zaposleni sklene s podjetjem. Zaposleni s pogodbami za
dolocen ali nedolocen ¢as so bolj zadovoljni kot delavci brez pogodbe o zaposlitvi.

V prilogi 2 se nahajajo Stevilni predlogi oz. resitve za povecanje zadovoljstva zaposlenih na
delovnem mestu. Ti predlogi so zbrani po Mihali¢ (2008) in se lahko uporabljajo za
odpravljanje nezadovoljstva v organizaciji in za dodatno motiviranje zaposlenih.
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2.6 Motiviranje in stimuliranje zaposlenih

Zveze med dejavniki in zadovoljstvom na delovnem mestu so zapletene in pogosto tudi
posredne. Ljudje si med seboj postavljajo razli¢ne cilje in razli¢no vrednotijo stvari, ki so
jim pomembne (Svetlik, 1998, str. 156). Vsaka oseba ima v zivljenju veliko razli¢nih potreb,
ki izhajajo iz fizioloskih potreb in psiholoske zasnove. Slednje so posledica dolocenih
psiholoskih stanj v organizmu. Motivacija pa je tesno povezana z motivi oz. Zelenimi cilji in
z zahtevo po njihovi uresnicitvi (Treven, 1998).

Motiviranje zaposlenih je pomemben del dela vodij, saj motivacija spodbuja in vpliva na
produktivnost in na doseganje ciljev organizacije, pomaga pa tudi sproziti navduSenje za
neko pocetje in vztrajanje pri tem. Ljudje smo si razli¢ni, zaradi Cesar je tezko vedeti, kaj
tono vpliva na motivacijo vsakega posameznika. Pomembno pa je, da vodje razumejo
potrebe zaposlenih in jih pomagajo zadovoljiti (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 76—
77). Vodstvo organizacije mora biti tako Se posebej pozorno ze pri izbiranju novih
sodelavcev in na to, kaj te ljudi motivira (Svetlik, 1998, str. 156). Mnogi managerji se
zavedajo, da so najvecje bogastvo organizacije ljudje, zato morajo prepoznati motive svojih
zaposlenih ter jim morajo posvetiti vso pozornost. Kljub temu pa Stevilni managerji niso
sposobni dovolj motivirati zaposlenih (Treven, 1998, str. 64).

Motivacijo lahko opredelimo kot eno izmed strategij managementa, s katero managerji
poskusSajo prepricati zaposlene, da bi svoje delo opravljali boljSe in z vecjo prizadevnostjo.
NanaSa Se na notranje, mentalno stanje posameznika, ki izhaja iz psiholoskega koncepta
(Treven, 1998, str. 106). Motivacija pa je tudi »...interakcija med posameznikom in
doloceno okolis¢ino. Vendar ljudje niso enako motivirani v podobnih okoli$¢inah« (Treven,
1998, str. 198). Z vnaSanjem motivacijskih dejavnikov v delovno okolje lahko vodstva
organizacij pricakujejo nadpovprecne delovne rezultate in zadovoljne zaposlene (Svetlik,
1998, str. 154).

Vodja mora poskrbeti, da se kultura u¢enja in inovativnosti razSiri med vse sodelavce, mora
pa jih tudi ustrezno motivirati, voditi in skrbeti za njihov individualni razvoj. Z
vrednotenjem, treningi, ucenjem in gradnjo kariere vodja skrbi za individualni razvoj
sodelavcev. Nenehno ucenje se kaze v inovativnih idejah zaposlenih, ki so klju¢ za
napredovanje, organizacije pa se morajo zavedati, da vse inovativne ideje niso uspesno
realizirane. Ce je nekdo predan projektu in trdo dela, potem je primerno, da je nagrajen za
svoje prizadevanje ne glede na kon¢ni uspeh projekta. Nagrajevanje kon¢nega uspeha lahko
privede do izogibanja sodelovanja v tveganih projektih. Zaradi tega se ne sme nagrajevati
samo uspesnih idej, saj lahko privede do zaviranja procesa ucenja, eksperimentiranja in
inoviranja. Neuspeh projekta ne sme pomeniti kaznovanja oseb, ki so delale na tem projektu,
saj so za neuspeh pogosto krivi zunanji dejavniki. V uéecih se organizacijah zaposleni
vecinoma delajo v timih in se podpirajo med seboj, zato je tezko izlociti tiste posameznike,
ki si zasluzijo nagrado in so prispevali k nekemu projektu, in tiste, ki niso ni¢ oz. SO
prispevali manj (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 69-72).
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»Kljucni del vsakega sistema nagrajevanja ter tudi motiviranja in stimuliranja v organizaciji
morajo biti predvsem jasna, objektiva in nedvoumna merila, ki temeljijo zgolj na uspesnosti,
torej na ustvarjanju vrednosti« (Mihali¢, 2006, str. 216). Na motivacijo vplivajo naslednji
dejavniki: nacin vodenja, organizacijska kultura in klima, samomotivacija zaposlenih,
pripadnost organizaciji in spoStovanje zaposlenih (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str.
80). Nagrajevanje je zelo pomembno za zaposlene ter tudi za delodajalce, saj lahko z
nagrajevanjem pridobivajo nove delavce in tako lazje tekmujejo za zaposlene na trgu
delovne sile. Nagrada lahko privabi ali odvrata nov kader, Ze zaposlene pa obdrzi v
organizaciji ali pa povzro¢i njihov odhod (Treven, 1998, str. 218).

Vodje ne smejo pozabiti na permanentno in zlasti pravilno motiviranje in stimuliranje, saj
ima takSno motiviranje izjemne ucinke na zadovoljstvo zaposlenih in na njihovo uspesnost
pri delu. Permanentno motiviranje pomeni stalno navdusevanje in spodbujanje zaposlenih
pri delu, izkazovanje zaupanja, Cestitke za dosezke ter izrazanje podpore in pohvale pri
opravljanju del in nalog. Vsi zaposleni si Zelijo pohvale za dobro opravljeno delo, ne glede
na starost in pozicijo, in vsakdo bo posledi¢no delal bolje in z veéjim veseljem. Prav tako je
potrebno pohvaliti tudi zaposlene, ki izkazujejo niZjo stopnjo kvalitete dela in imajo manj
izrazene kompetence, saj je potrebno tudi te ljudi navdusiti za delo in jim dati podporo ter
jih tako vzpodbuditi k ve¢jemu uspehu (Mihali¢, 2006).

Nagrade morajo biti posameznikom privlaéne. Organizacija mora prepoznati, kakSen
pomen daje vsak posameznik nagrajevanju in si mora prizadevati, da nagrajuje zaposlene z
nagradami, Ki jih zaposleni prepoznajo kot pozitivne. Zaposleni pa morajo vedeti, kaksno
vedenje se pri¢akuje od njih in kako bodo za to nagrajeni. Ce zaposleni pri¢akujejo primerno
nagrado za svoje delo, potem so se pripravljeni bolj truditi pri svojem delu (Treven, 1998,
str. 124). Pomembno je, da se zaposlene motivira in stimulira s pozitivnimi ukrepi, kot so
nagrajevanje, hvaljenje, spodbujanje, podpiranje, navdusevanje ipd. Pri tem je potrebno
motivirati zaposlene na nacin, da se kasneje samomotivirajo. To se lahko naredi s
spodbujanjem ambicioznosti in da vodja verjame vanje ter jim izkazuje zaupanje (Mihalic,
2008, str. 26-27).

Motiviranje zaposlenih je tesno povezano tudi z denarnimi in nedenarnimi spodbudami. V
uceCih se organizacijah nedenarne spodbude izrivajo denarne nagrade, te pa Se vedno
ostajajo ucinkovite pri nagrajevanju dosezkov, povezanih z inovativnostjo (Dimovski,
Penger & Peterlin, 2009, str. 69). Klju¢no vprasanje glede nagrajevanja ni, ali uporabiti
denarne ali nedenarne nagrade, temvec¢ kaj uporabiti in kako pogosto nagrajevati.
Najboljsi nacini nagrajevanja so tisti, ki imajo tocno navedena merila in pogoje nagrajevanja,
veljajo za vse zaposlene, se izvajajo dovolj pogosto, nagrajujejo uspesnost ali pridobitev
novih kompetenc, se izvajajo javno in so kombinacija tako nedenarnih kot denarnih nagrad
(Mihali¢, 2008, str. 27-28).

Denar je mocan, vendar ne edini motivator, ki je neposredno ali posredno povezan z
zadovoljevanjem mnogih potreb. NovejSe raziskave sicer kazejo, da imajo denarne nagrade
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negativno plat, saj umikajo fokus zaposlenih s podrocij, ki jih veselijo, in jih usmerjajo k
pridobivanju Se veC denarja, zaradi Cesar lahko postanejo materialisti. To je tudi razlog, da
uceCe se organizacije vpeljujejo nedenarne nacine motiviranja zaposlenih. MozZnost
napredovanja in gradnja kariere sta dva nacina nedenarnih spodbud, hkrati pa tudi mo¢no
motivacijski orodji managementa (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 69-77).

Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 80) so prepoznali naslednje sodobne motivacijske
programe: placilo glede na rezultate, delitev dobicka, solastniStvo delnic s strani zaposlenih,
bonusi v velikih zneskih, placilo za znanje, prilagodljiv delovni ¢as, kompenzacija na osnovi
tima, prepoznavanje dobro opravljenega dela, spreminjanje delovnih nalog, okrepitve,
postavljanje ciljev, vsezivljenjsko izobrazevanje in jasno postavljanje razvoja kariere. V
tabeli 13 so razvidni najbolj$i nacini motiviranja in stimuliranja zaposlenih, ki jih navaja
Mihali¢ (2008, str. 26-27).

Tabela 13: Najboljsi nacini motiviranja in stimuliranja zaposlenih

Nacini motiviranja in stimuliranja
Nedenarno in denarno nagrajevanje vseh uspehov zaposlenih.
Izrazanje priznanja zaposlenim za prizadevnost pri delu.
Pohvala vsakega dosezka vsakega zaposlenega.
Izpostavljanje vecjih uspehov zaposlenih.
Izvajanje rednih motivacijskih sestankov z zaposlenimi.
Cestitati zaposlenim za dosezke.

Nagrajevanje znanja in drugih kompetenc zaposlenih.
Nuditi pomo¢ in podporo zaposlenim pri delu.
Prenasanje znanja in izkusenj na zaposlene.
Nagrajevanje izobrazevanja, izpopolnjevanja in usposabljanja.

Izrazanje podpore pri delu, projektih in ucenju.
Izdelava motivacijskih kartic s spodbudo in priznanjem.
Omogocanje pridobivanja kvalitetnih znanj in izkusen;.
Izpostavljanje najboljsih zaposlenih v posameznem mesecu in letu.

Obcasno nepric¢akovano nagrajevanje zaposlenih, brez trenutnega vzroka.
Izpostavljanje vpliva uspehov posameznika na uspeh organizacije.
Spodbujanje in navdusevanje zaposlenih.

Izvajanje manjs$ih slovesnosti ob vec¢jih dosezkih.

Redno sprasevanje zaposlenih po stanju in problemih pri delu.
Javno izpostavljanje najboljs$ih posameznikov kot dober zgled.
Obcasni skupinski motivacijski govori.

Podeljevanje pisnih priznanj in pohval zaposlenim.
Prirejanje zabavnih srecanj in pogostitev ob posebnih priloznostih.
Predstavljanje pomena dela, u¢inkov in koristi zaposlenih.
Izvajanje individualnih razgovorov o Zeljah, ambicijah in zadovoljstvu.
Presenetiti zaposlene z drobnim darilcem ob rojstnih dnevih.
Timske igre ali zgolj druzenja z zaposlenimi.

Prirejeno po Mihali¢ (2008, str. 26-27).

53



2.7 Zadovoljstvo na delovnem mestu med mladimi

Ceprav je bilo opravljenih Ze veliko raziskav, ki so se osredoto¢ale na povezavo med
starostjo in zadovoljstvom zaposlenih na delovnem mestu, pa Se vedno ni dovolj znanega o
razlikah med starostnimi skupinami, saj se sklepi teh raziskav med seboj razlikujejo. Obstaja
veliko dokazov, da se zadovoljstvo na delovnem mestu povecuje s starostjo zaposlenih,
nekaj pa je tudi dokazov, da se zadovoljstvo zmanjSuje s starostjo. Nekatere ugotovitve
kazejo, da je krivulja povezave med starostjo in zadovoljstvom zaposlenih v obliki ¢rke U.
Nekatere Studije pa celo niso odkrile povezave med starostjo in zadovoljstvom na delovnem
mestu (Andrade & Westover, 2018, str. 187-288). Starost zaposlenih je tako pogosto
ugotovljena kot statisticno nepomembna pri raziskovanju vplivov na njihovo zadovoljstvo
(Mora & Ferrer-i-Carbonel, 2009, str. 587).

Zgodnje Studije kazejo, da je starost delavcev pozitivno povezana z zadovoljstvom na
delovnem mestu, medtem ko nekatere Studije uporabljajo dolzino delovne dobe kot
napovedovalca stopnje zadovoljstva na delovnem mestu (Jalal Sarker, Crossman &
Chinmeteepituck, 2003, str. 745). V svoji raziskavi so Jalal Sarker, Crossman in
Chinmeteepituck (2003, str. 745) ugotovili, da starost zaposlenih ni pomembno povezana s
splosno ravnijo zadovoljstva. Hkrati pa ugotavljajo, da je dolzina delovne dobe povezana z
zadovoljstvom. To pomeni, da se uc¢inek delovne dobe na zadovoljstvo bistveno spreminja
glede na starost zaposlenih, s ¢imer ima starost posreden odnos z zadovoljstvom. Avtorji
tudi menijo, da na zadovoljstvo na delovnem mestu pomembneje vpliva polozaj, ki ga
zaseda posameznik, kot pa njegova starost. Sam (2019, str. 92) vidi razlog, da so starejsi
zaposleni sre¢nejsi na delovnem mestu kot mlajsi, v ve¢ji zrelosti osebe in posledi¢no boljsi
prilagodljivosti.

Ceprav tezko opredelimo vpliv starosti zaposlenih na njihovo zadovoljstvo na delovnem
mestu, pa lahko lazje ugotovimo medgeneracijske razlike. »Teorija generacije navaja, da
posamezniki, ki odra$¢ajo v istem obdobju, dozivljajo podobne socialnoekonomske razmere
in zgodovinske dogodke ter si s tem delijo podobna stali$¢a in vedenja, ki segajo tudi na
delovno mesto« (Andrade & Westover, 2018, str. 288). Dipboye (2018, str. 186) ugotavlja,
da obstajajo razlike med generacijami v zadovoljstvu na delovnem mestu in drugimi
delovnimi odnosi. Na raziskovanje povezav med razli¢énimi generacijami in zadovoljstvom
zaposlenih sta se usmerila tudi Andrade in Westover (2018, str. 297), ki sta ugotovila, da
obstajajo pomembne statisticne medgeneracijske razlike v stopnji zadovoljstva na delovnem
mestu in tudi, da se zadovoljstvo na delovnem mestu povecuje s starostjo.
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3 EMPIRICNA RAZISKAVA: AVTENTICNO VODENJE IN
ZADOVOLJSTVO NA DELOVNEM MESTU NA PRIMERU
MLADIH I1Z KOROSKE REGIJE

Magistrsko delo je razdeljeno na dva dela, in sicer na teoreticni in empiri¢ni del. V prvem,
teoreticnem delu, sta s pomocjo sekundarnih virov predstavljena konstrukta avtenticnega
vodenja in zadovoljstva na delovnem mestu. Osnova za njuno oblikovanje je analiza domace
in tuje literature. Teoreti¢ni del tako sluzi kot temelj za nadaljnjo raziskovanje v drugem delu
tega magistrskega dela.

V empiricnem delu je predstavljena teorija prenesena v realno okolje. To poglavje se
zacne z opisom poteka raziskave in predstavitvijo njenih ciljev. Z raziskavo se poskusa
ugotoviti, v koliksni meri mladi iz koroske regije zaznajo avtenti¢no vodenje in kako je le-
to povezano z njihovim zadovoljstvom na delovnem mestu. Merski instrumenti iz Ze
obravnavanih raziskav so sluzili kot podlaga za oblikovanje anketnega vprasalnika, s ¢cimer
so bili pridobljeni zanesljivi in veljavni primarni podatki. K odgovarjanju na spletni anketni
vprasalnik so bili povabljeni delovno aktivni posamezniki in Studenti, stari od 15 do 29 let,
ki prihajajo iz koroSke statistine regije. V zadnjem delu raziskovalnega dela so
predstavljene Se glavne ugotovitve in odgovori na zastavljena raziskovalna vprasanja.

Nassliki 13 je predstavljen raziskovalni nacrt, ki ga sestavlja ve¢ korakov. Raziskava se zacne
z opredelitvijo problematike, konc¢a pa z oblikovanjem zaklju¢kov. Vsi koraki skupaj
vplivajo na uspesno izvedbo raziskave.

Slika 13: Nacrt raziskovanja

1. Korak 2. Korak 3. Korak
Opredelitev — s Opredelitev temeljne __5,  Analiza domace in
problematike teze in raziskovalnih tuje relevantne

magistrskega dela vprasanj literature
|
\Z
4. Korak 2 el
Dolo¢itev metode —> Clalllou > Korak_ :
raziskovanja ankgtnega Izvedba anketiranja
vprasalnika
|
\Z
|7' K(()jrak 8. Korak 9. Korak
Analiza odgovorov . . » . .
S - Priprava priporo¢il —> Oblikovanje
1) (L2 JEIEEIE za organizacije zakljuckov

rezultatov

Vir: lastno delo.
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3.1.1 Namen in cilji raziskave

Namen raziskovalnega dela tega magistrskega dela je, izvesti raziskavo med mladimi iz
koroske regije in ugotoviti, kakSen odnos imajo do pristopa avtenti¢nega vodenja in kako le-
ta vpliva na njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu. Namen je tudi, S pomo¢jo primarnih
podatkov povezati ugotovitve s teoreticnim delom.

Glavni raziskovalni cilj je, s pomoc¢jo anketnega vprasalnika ugotoviti, v kolikSni meri sta
avtenticno vodenje in zadovoljstvo na delovnem mestu prisotna med mladimi iz koroske
regije ter kako sta medsebojno povezana. Pomozni cilji so: s pomoc¢jo teoreti¢nega dela
pripraviti raziskavo in jo izvesti med mladimi iz koroske regije; na osnovi raziskave
ugotoviti, kako pomembno je mladim avtenticno vodenje in zadovoljstvo na delovnem
mestu ter kako na¢in vodenja vpliva na njihovo zadovoljstvo v organizaciji, kjer delajo; na
podlagi izpostavitve glavnih ugotovitev raziskave oblikovati priporocila za organizacije, ki
zaposlujejo ali sodelujejo z mladim kadrom.

3.1.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

S pomocjo pregleda in preucevanja relevantne literature s podrocja avtenticnega vodenja in
zadovoljstva na delovnem mestu je bila oblikovana temeljna teza magistrskega dela, ki se
glasi: avtenticno vodenje in zadovoljstvo na delovnem mestu sta neposredno povezana,
avtenti¢no vodenje vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu pri mladih iz koroske regije.

V pomo¢ pri doseganju zastavljenih ciljev in pri preucevanju temeljne teze so bila oblikovna
tudi raziskovalna vprasanja. Na podlagi teh vpraSanj, ki so predstavljena v tabeli 14, je bil
oblikovan tudi anketni vprasalnik. S pomoc¢jo analize vprasalnika bo potrjena ali ovrzena
temeljna teza magistrskega dela. Predstavljeni pa bodo tudi odgovori na raziskovalna
vprasanja.

Tabela 14: Raziskovalna vprasanja magistrskega dela

Raziskovalna vprasanja
1. | Ali sta avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo na delovnem mestu pozitivno povezana?
2. | Ali mladi poznajo pojem avtenti¢nega vodenja?
Kaj pomeni zadovoljstvo na delovnem mestu za mlade iz koroske regije in kateri dejavniki

3. LB o .
vplivajo na njihovo zadovoljstvo?
4 Kako avtenti¢no vodenje vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu pri mladih iz koroske
" | regije?
5 Kako lahko avtenti¢ni vodje pripomorejo k veé¢jemu zadovoljstvu na delovnem mestu mladih

iz koroske regije?

Vir: lastno delo.
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3.1.3  Ciljna populacija

Statisti¢ni urad Republike Slovenije deli Slovenijo na 12 statisti¢nih regij, za katere zbira in
prikazuje statisticne podatke. Po povrsini in Stevilu prebivalcev je koroska statisti¢na regija
tretja najmanjsa, saj je leta 2019 v njej zivelo priblizno 71.000 prebivalcev, kar predstavlja
3 % vseh prebivalcev Slovenije. Regijo sestavlja naslednjih dvanajst obéin: Crna na
Koroskem, Dravograd, Mezica, Mislinja, Muta, Podvelka, Prevalje, Radlje ob Dravi, Ravne
na Koroskem, Ribnica na Pohorju, Slovenj Gradec in Vuzenica (Statisticni urad Republike
Slovenije, brez datuma).

V magistrskem delu sta koncepta avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva na delovnem mestu
preuc¢evana med mladimi. Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje in Urad Republike
Slovenije za mladino mlade definira kot osebe obeh spolov, stare od 15 do 29 let (Statisti¢ni
urad Republike Slovenije, 2015). Za namen raziskave je uporabljena ta definicija mladih. Po
podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije je v koroski statisti¢ni regiji v drugi
polovici leta 2019 (po 1. 7. 2019) imelo prijavljeno stalno prebivalis¢e 10.608 mladih, starih
od 15 do 29 let (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2019). V raziskavo bodo zajeti delovno
aktivni mladi in Studenti, stari do 29 let, ki ob Studiju tudi delajo preko Studentskega servisa.

Statisticni urad Republike Slovenije in Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje
opredeljujeta delovno aktivno prebivalstvo kot prebivalstvo, ki ga »...sestavljajo zaposlene
in samozaposlene osebe, ki delajo na obmocju Slovenije. ... Ne upostevajo pa se osebe, ki
delajo po podjemnih pogodbah ... in avtorskih pogodbah, osebe, ki opravljajo Studentsko
delo, osebe, ki opravljajo delo za neposredno placilo, pomagajo¢i druzinski ¢lani, osebe,
zaposlene pri delodajalcih s sedezem v Republiki Sloveniji in poslane na delo ali strokovno
izobrazevanje v tujino... ter drzavljani Republike Slovenije, ki so zaposleni pri tujih
delodajalcih v tujini ...« (Statistiéni urad Republike Slovenije, 2020a).

Studente, stare do 29 let je smiselno vkljuditi v raziskavo, saj se mladi v veliki meri
izobrazujejo, zaradi Cesar se ob aktivnem S$tudiju ne posluzujejo oblik zaposlitev ali
samozaposlitve, hkrati pa za mnoga podjetja pomenijo tudi pomemben ¢len za poslovanje.
Oseb, starih od 15 do 29 let, ki prihajajo iz koroske regije in so po statusu delovno aktivni
ali ucenci, dijaki in Studenti, je 8.625 (Statisti¢ni urad Republike Slovenije, 2020b).

Ker je bila anketa objavljena na spletu, je bila tako dostopna mladim iz vseh regij, zaradi
tega je bilo dodano vprasanje, kjer so morali napisati, iz katere ob¢ine prihajajo. Na ta na¢in
sem se izognila morebitnim neustreznim enotam v vzorcu. Zelela sem si, da bi dobila
odgovore na anketni vprasalnih od mladih iz vseh navedenih ob¢in koroske regije, pri cemer
sem upala na odgovore Studentov iz visokoSolskih in vi§jesolskih izobrazevalnih ustanov.
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3.1.4  Oblikovanje vprasalnika

Raziskovalni del je zasnovan s pomocjo kvantitativne metode raziskovanja, natancneje z
anketnim vprasalnikom, s katerim so pridobljeni primarni podatki. Anketni vprasalnik je bil
izveden v obliki spletne ankete, kjer so zajeta vpraSanja, ki se navezujejo na oba obravnavana
konstrukta. Vprasalnik je bil dostopen preko spletne aplikacije 1KA od 27. 8. 2020 do 05. 9.
2020. Za reSevanje ankete sem prosila svoje znance, ki spadajo v navedeno starostno
strukturo in prihajajo iz koroSke regije. Anketa je bila poslana tudi visjeSolskim in
visoko$olskim izobraZzevalnim ustanovam na KoroSkem, ki sem jih prosila, da jo posredujejo
svojim Studentom.

Pri oblikovanja anketnega vprasalnika sem upostevala naceli razumljivosti in preglednosti.
V vecini so bila postavljena vprasanja zaprtega tipa, sestavljalo pa ga je tudi eno polodprto
in dve odprti vpraSanji. Pri zaprtih vprasanjih so morali anketiranci oceniti stopnjo strinjanja
s posamezno trditvijo oz. so morali izbrati enega od moznih odgovorov. Postavljeno pa jim
je bilo tudi vprasanje, kjer so morali navedene trditve razporediti po njihovi pomembnosti.
Zaprti tip vpraSanj je bil izbran, ker sem zelela doseci enostavnost odgovarjanja, ki
anketirancem vzame malo truda in ¢asa. Tovrsten tip vpraSanj pa sem izbrala tudi, ker sem
zelela dosec¢i standardizacijo, ki omogoca lazjo analiziranje podatkov. Pri polodprtem
vpraSanju jim je bila poleg zZe navedenih odgovorov dana tudi moznost, da so sami napisali
svoj odgovor. Pri odprtem vprasanju pa je bil namen, pridobiti ¢im bolj razli¢ne odgovore,
vezane na njihovo lastno mnenje in izku$nje. Vsa vpraSanja so bila obvezna za
izpolnjevanje, saj sem se s tem zelela izogniti neodgovoru spremenljivke. Postavljene
trditve niso bile predolge in niso spraSevale po ve¢ stvareh hkrati, kar pomeni, da so bile
trditve lazje razumljive, to pa je anketirancem omogocalo lazje odgovarjanje.

Pri raziskovanju je bilo za primerno obcutljivost merjenja poskrbljeno z Likertovo
petstopenjsko lestvico, s katero so anketiranci ocenjevali strinjanje s postavljenimi trditvami.
Mozne vrednosti spremenljivke so bile od 1 do 5, kjer je 1 pomenilo, da se anketiranec sploh
ne strinja s podano trditvijo, 5 pa, da se popolnoma strinja s trditvijo. Ta lestvica je
uravnoteZena, saj vsebuje enako Stevilo pozitivnih kot negativnih moznih odgovorov, je pa
tudi ekvidistan¢na, saj vsebuje srednjo, nevtralno opcijo. Z ekvidistan¢nostjo sem Zelela
pridobiti ¢im bolj realne odgovore, ki se ne bi nagibali v eno smer. Omogoca pa tudi, da
lahko vrednosti spremenljivk tretiramo kot $tevilske. Ceprav se pogosto uporablja tudi
sedemstopenjska Likertova lestvica, sem se raje odlocila za petstopenjsko lestvico, za katero
menim, da je v danem primeru primerne;jsa, saj je lazje razumljiva v naSem kulturnem okolju
in vsebuje ustrezno stevilo moznih odgovorov, ki vplivajo na obc¢utljivost merjenja in ne
zmedejo anketiranca.

Zaradi lazje razumljivosti in nadaljnje analize so bile vse negativno postavljene trditve iz
izvirnih vpraSalnikov preoblikovane v pozitivno smer. Vprasanja so bila razporejena po
optimalni teZavnosti, kar pomeni, da so bila lazja in kraj$a vprasanja na zacetku ter koncu,
tezja in hkrati obseznejSa pa v samem jedru ankete. Z izogibanjem postavljanja obcutljivih
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vprasanj sem se poskusala reSiti pristranskosti odgovarjanja anketirancev. Prizadevala
sem si, da bi na anketni vprasalnik odgovorilo ¢im veéje Stevilo anketirancev, s ¢imer bi
dosegla viSjo objektivnost in zanesljivost rezultatov. Za namen veéje zanesljivosti so
uporabljeni vprasalniki z ve¢ postavkami, to pa vpliva tudi na manjSo moznost napak pri
odgovarjanju. Anketni vprasalnik je bil razdeljen na tri sklope vprasanj. V prvem sklopu so
se trditve navezovale na avtenticno vodenje in samega vodjo, v drugem sklopu sem
poskusala ugotoviti zadovoljstvo na delovnem mestu, v zadnjem, tretjem sklopu, pa sem
anketirance povprasala po njihovih sociodemografskih znaéilnostih. Ze v nagovoru
vprasalnika je bila predstavljena njegova obravnavana tematika. Celoten vprasalnik je
prikazan v prilogi 3.

3.1.4.1 Sklop vprasanj avtenticnega vodenja

Prvi sklop sestavljajo vprasanja, ki obravnavajo avtenti¢no vodenje. Ze na samem zadetku
je bila podana krajsa definicija avtenti¢nega vodenja, v nadaljevanju pa so bili anketiranci
povprasani, ¢e so pred tem Ze sliSali za koncept avtenti¢nega vodenja. Sledilo je pet krajSih
vpraSanj, ki so se navezovala na njihovega vodjo in avtenticno vodenje v njihovi
organizaciji. V nadaljevanju so bile postavljene trditve, ki so se nanaSale na lastno
avtenti¢nost vsakega posameznika. Vprasalnik je bil pridobljen po Dimovskem in drugih
(2013, str. 125). Anketiranci so svoje strinjanje s posamezno trditvijo ocenjevali s pomo¢jo
petstopenjske Likertove lestvice. Stopnjo avtenti¢nosti posameznika dobimo s seStevanjem
to¢k vseh odgovorov. Ker je podanih 17 trditev, je tako minimalno mozno Stevilo tock 17,
maksimalno pa 85. Meje posamezne stopnje avtenti¢nosti so podane v spodnji tabeli 15.

Tabela 15: Tockovanje posameznikove avtenticnosti

Tocke Opis
42 tock ali manj Tezave pri izkazovanju resni¢ne avtenti¢nosti.
43-59 tock Povprecna avtenti¢nost.
60—75 tock Zelo zadovoljiva stopnja avtenti¢nosti.
76 tock ali ve Zelo avtenti¢na oseba.

Prirejeno po Dimovski in drugi (2013, str. 126).

Na koncu prvega sklopa vprasanj so bile navedene trditve, ki so se navezovale na
avtenti¢nost vodij. Vprasalnik je bil pridobljen po Neider in Schriesheim (2011, str. 1149),
s pomocjo katerega anketiranci ocenjujejo posamezne lastnosti svojih vodij. Navedenih je
16 trditev, ki se nanaSajo na Stiri lastnosti avtenticnega vodenja: Samozavedanje,
transparentnost odnosov, ponotranjena moralna perspektiva in uravnotezeno procesiranje.
Za vsako lastnost so podane S§tiri trditve, na katere lahko anketiranci odgovorijo s
petstopenjsko Likertovo lestvico. Trditve in pripadajoce izrazene lastnosti so predstavljene
v tabeli 16.
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Tabela 16: Ocenjevanje avtenticnosti vodje

Trditev IzraZena lastnost
1 Moj yvt)djg zbira povratne infqrmacije za namene Samozavedanje
izbolj$anja odnosov z drugimi.
2. | Moj vodja jasno izraZa svoja prepri¢anja in mnenja. Transparentnost odnosov
3 Dejanja mojega vodje so usklajena z njegovimi Ponotranjena moralna
" | prepricanji. perspektiva
4 Moj Yodja zeli g{iéajci ideje, ki so drugacne od njegovih UravnoteZeno procesiranje
temeljnih prepricanj.
5 Moj vodja se zaveda, kako drugi vidijo njegove Samozavedanje
sposobnosti.
6. | Moj vodja prizna svoje napake. Transparentnost odnosov
7 Moj vodja sprejema odlo¢itve na podlagi svojih temeljnih Ponotranjena moralna
" | prepricanj. perspektiva
8 M_oj vodja pr@:d sprej etjem kqnéne odlocitve pozorno Uravnotezeno procesiranje
prisluhne tudi mnenjem drugih.
9. | Moj vodja se zaveda lastnih prednosti in slabosti. Samozavedanje
10. | Moj vodja odprto deli informacije z ostalimi. Transparentnost odnosov
11 Moj vodja ne podleze pritiskom, ki so v nasprotju z Ponotranjena moralna
" | njegovimi prepricanji. perspektiva
12 Moj .Vodja o‘tv)j ektivnov preuéi pomembne podatke, preden UravnoteZeno procesiranje
sprejme koncno odlocitev.
13. | Moj vodja se jasno zaveda vpliva, ki ga ima na druge. Samozavedanje
14. | Moj vodja jasno izraza svoje ideje in mnenja. Transparentnost odnosov
15 Mojega vodjo pri dejanjih vodijo lastni moralni standardi. Ponotranjena moralna
' perspektiva
16. :\n/lr?i, r:?zldja spodbuja druge, da izrazijo tudi nasprotujoca Uravnoteeno procesiranje

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

3.1.4.2 Sklop vprasanj zadovoljstva na delovnem mestu

V drugem sklopu vprasalnika sem poskusala pridobiti odgovore, vezane na zadovoljstvo na
delovnem mestu. Na zacetku so bila podana tri krajsa vprasanja o pomembnosti zadovoljstva
na delovnem mestu, o Zelji po nadaljevanju kariere v trenutni organizaciji in o varnosti
zaposlitve. V naslednjem vprasanju so bile podane tri trditve, ki se navezujejo na splosno
zadovoljstvo na delovnem mestu. Ta vpraSanja so bila pridobljena in prirejena po
Michiganskemu vprasalniku organizacijske ocene 0z. po Cammann, Fichman, Jenkins in
Klesh (1979). Druga trditev je bila zaradi lazjega odgovarjanja in lazje analize podatkov iz
izvirne negativne oblike spremenjena v pozitivno. Skupno zadovoljstvo se dobi s
seStevanjem odgovorov na vse tri trditve, Ki so ocenjevane z Likertovo petstopenjsko
lestvico.

Z naslednjima dvema vprasanjema sem Zzelela, da anketiranci ocenijo pomembnost in
zadovoljstvo s posameznim dejavnikom. Anketiranci so razvrScali dejavnike od
najpomembnejSih do najmanj pomembnih. Dodan je bil JSS vprasalnik, s katerim sem zelela
ugotoviti zadovoljstvo z devetimi dejavniki, ki jih obravnava ta vprasalnik. Na voljo je bilo
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36 trditev, ki so razporejene med devetimi dejavniki. Trditve v negativni obliki so bile
spremenjene v pozitivno. Ceprav izvirni vpraSalnik vsebuje Seststopenjsko lestvico
odgovarjanja, sem se raje odlocCila za petstopenjsko, saj sem Zelela, da je v celotnem
anketnem vprasalniku uporabljena ista stopnja, s cemer bi preprecila zmedo pri anketirancih,
hkrati pa Seststopenjska lestvica ne vsebuje nevtralne opcije. Dejavniki in pripadajoce trditve
so bile navedene Ze v tabeli 6.

Na koncu tega sklopa sem z odprtim vpraSanjem Zelela izvedeti, kaj bi morali vodje dejansko
storiti, da bi izboljsali zadovoljstvo posameznega anketiranca. S pomocjo vseh zbranih
ugotovitev, sem podala tudi prakti¢ne nasvete za organizacije, ki zaposlujejo mlad kader in
si zelijo, da bi bili mladi zadovoljni na svojih delovnih mestih. Omenjeni prakti¢ni nasveti
se nahajajo v poglavju zakljucnih ugotovitev.

3.2 Analiza raziskave in interpretacija rezultatov

V celoti je bilo izpolnjenih 65 anketnih vprasalnikov, ki so bili podlaga za nadaljnjo
analizo. Interpretacija rezultatov temelji na povpre¢nih ocenah strinjanja s posamezno
trditvijo. S povpre¢jem ocen sem izratuna skupno povpre¢je posamezne lastnosti oz.
dejavnika. Oblikovala sem tri razrede avtenti¢nosti vodij in zadovoljstva na delovnem
mestu. Povprecne ocene, ki so bile 2,49 ali nizje, sem interpretirala kot nizko raven razvitosti
0z. pomembnosti, povpre¢ne ocene od 2,5 do 3,99 so ponazarjale srednjo raven, povprecne
ocene 4 in ve¢ pa zaznamujejo visoko raven razvitosti 0. pomembnosti posamezne lastnosti
ali dejavnika.

3.2.1 Predstavitev vzorca

Predstavljeni so splo$ni podatki anketirancev, ki so se v anketi nahajali v zadnjem, tretjem
sklopu. Odgovarjali so na demografske podatke; spol, starost, najvi§ja dosezena izobrazba
in kraj, iz katerega prihajajo. Zanimala pa me je tudi njihova vrsta zaposlitve in kako dolgo
ze delajo v trenutnem podjetju. Natan¢nejsi pregled splosnih podatkov vzorca je podan v
prilogi 4. Podatki so lo¢eni po spolu in podani z odstotki.

Izmed vseh 65 anketirancev je bilo 27 oseb moskega spola in 38 oseb zenskega spola.
Anketiranci so se lahko opredelili za eno od dveh starostnih skupin, in sicer za osebe stare
od 15 do 22 let, to so mlajsi mladi, in za osebe stare od 23 do 29 let, to pa so starej$i mladi.
Taks$na razdelitev in opredelitev starosti je bila podana zaradi lazjega analiziranja vzorca. Za
skupino mlajs$ih mladih oseb se je opredelilo 8 moskih in 4 zenske, za skupino starejSih
mladih pa 19 moskih in 34 Zensk. Tako je bilo 18,5 % starih med 15 in 22 let in 81,5 % starih
med 23 in 29 let.

Anketiranci so najpogosteje dolocili diplomo kot njihovo trenutno najvisjo doseZeno
izobrazbo. Taksnih oseb je bilo 36, oz. 55,4 %. Na drugem mestu je sledila skupina 21 oseb
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z najvi$jo dosezeno izobrazbo srednje Sole, kar predstavlja 32,3 % vseh anketirancev. 7 oseb
ima dokoncan magisterij, 1 oseba pa osnovno Solo. Nih¢e ni pripadal skupini z nedokonc¢ano
osnovno Solo ali skupini z doktoratom. Najve¢ oseb prihaja iz Mestne obc¢ine Slovenj
Gradec, 30 jih Zivi v Slovenj Gradcu, e tri osebe pa prihajajo iz obmoé&ja Smartnega pri
Slovenj Gradcu. 16 oseb prihaja iz ob¢ine Dravograd, v Dravogradu jih stanuje 10, v
Sentjanzu pri Dravogradu pa 6. Dobila sem tudi sedem odgovorov oseb iz ob&ine Ravne na
Koroskem, pet iz ob¢ine Mislinja, tri iz obéine Vuzenica in enega iz obCine Mezica. V
raziskavo mi tako ni uspelo pridobiti anketirancev iz vseh dvanajstih ob¢in na Koroskem.

Z vpraSanjema, Vezanima na zaposlitev anketirancev, sem ugotovila, da je najve¢ oseb, 30,
zaposlenih za nedolocen ¢as. To predstavlja 46,2 % vseh odgovorov. 28 oseb je navedlo, da
delajo preko Studentskega servisa, 7 oseb pa, da delajo za doloc¢en ¢as. Nih¢e ni navedel dela
preko podjemne/avtorske pogodbe ali druge vrste zaposlitve. Glede ¢asa delovanja v trenutni
organizaciji je 27 oseb dolo¢ilo, da v trenutni organizaciji delajo do tri leta. Tej skupini je
pripadalo 13 moskih in 14 Zensk. Sledi skupina anketirancev, ki je dolocila, da v trenutni
organizaciji delajo do enega leta, taksnih oseb je bilo 23, 0z. 35,4 %. Natan¢neje do enega
leta dela v trenutni organizaciji 7 moskih in 16 Zensk. 8 oseb, po S§tiri vsakega spola, dela v
trenutni organizaciji do 5 let, 6 oseb jih dela v trenutni organizaciji Ze ve€ kot 7 let, le ena
oseba pa do 7 let.

3.2.2  Avtenti¢no vodenje med mladimi iz koroske regije

Avtenti¢no vodenje sem preverjala v prvem sklopu, kjer je bila ze na zacetku podana krajsa
definicija avtenti¢nega vodenja. Sledilo je osnovno vpraSanje, ¢e so anketiranci pred tem Ze
sliSali za pojem avtenti¢nega vodenja. Temu je sledilo Se pet kraj$ih vpraSanj, ki so se
navezovala na avtentiéno vodenje in njihovega vodjo. Tako sem preverjala mnenje
sodelujocih v anketnem vprasalniku o avtenti¢nosti njihovih vodij, koliko jim je pomembno
avtenti¢no vodenje, kako so zadovoljni z naéinom vodenja v organizaciji, kjer delajo, kaksen
je njihov odnos z vodjo in ¢e menijo, da so za svoje vodje pomemben ¢lan organizacije.
Natancnejsi rezultati navedenih vpraSanj so podani v prilogi 5.

Ugotavljam, da je poznavanje koncepta avtenticnega vodenja mladih iz koroske regije slabo,
saj je kar 50 anketirancev, od skupnih 65, odgovorilo, da pred tem $e niso sli$ali za naveden
pojem, kar predstavlja 76,9 %. Tako je odgovorilo 20 moskih in 30 Zensk. Ostalih 15 oseb
0z. 23,1 %, ki so sodelovali v anketnem vpraSalniku, je pojem avtenticnega vodenja pred
tem Ze poznalo, in sicer 7 moskih in 8 Zensk. Anketiranci so lahko odgovarjali z da ali ne.

V drugem vprasanju so anketiranci z da, ne ali ne vem odgovarjali na vpraSanje, ali menijo,
da je njihov vodja avtenticen. Najve¢ se jih je odlo¢ilo za moznost ne vem, in sicer 28, kar
je 41,1 %. Za ta odgovor se je odlocilo 12 moskih in 16 zensk. Na drugem mestu sledi
moznost da z 19 odgovori, pri ¢emer je bilo 6 moskih in 13 zensk. Za ta odgovor se je
odlo¢ilo 29,2 % vseh oseb. Ne je odgovorilo 18 oseb 0z. 27,7 %, in sicer po 9 oseb obeh
spolov.
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S tretjim krajSim vpraSanjem sem zelela izvedeti, koliko je mladim iz koroSke regije
pomembno avtenti¢no vodenje. Na to vpraSanje so odgovarjali s petstopenjsko lestvico od
zelo nepomembno do zelo pomembno. Odgovori kazejo na Visoko pomembnost
avtenti¢nega vodenja med mladimi iz koroske regije, saj je povpre¢na ocena kar 4,2. 29
oseb o0z. 44,6 % anketirancev se je odlocilo za moznost, da jim je avtenti¢no vodenje zelo
pomembno. Za to se je odlo¢ilo 11 moskih in 18 Zensk. S 27 osebami 0z. 41,6 % sledi
moznost, da jim je avtenti¢éno vodenje pomembno, za kar se je odloc¢ilo 12 moskih in 15
zensk. 6 oseb se je odloCilo za odgovor niti nepomembno niti pomembno, 1 oseba za
nepomembno in 2 osebi za zelo nepomembno.

Z naslednjim vpraSanjem sem preverjala, kako so mladi iz koroske regije zadovoljni z
na¢inom vodenja v organizaciji, kjer delajo. Rezultati kazejo, da so srednje zadovoljni, saj
je povprecna ocena 3,2. Najve¢ anketirancev, 26 0z. 40 %, se je odlo¢ilo za odgovor, da so
zadovoljni z vodenjem, pri ¢emer se je za to odlocilo 10 moskih in 16 Zensk. Niti
nezadovoljen niti zadovoljen sledi na drugem mestu z 18 odgovori, kar predstavlja 27,7 %.
Tako je odgovorilo 6 moskih in 12 Zensk. Po 6 oseb obeh spolov je odgovorilo, da niso
zadovoljni z na¢inom vodenja v trenutni organizaciji. Popolnoma zadovoljen je odgovorilo
5 oseb, popolnoma nezadovoljen pa 4 osebe.

Kaksen je odnos med anketiranci in njihovimi vodji, sem Zelela ugotoviti s cCetrtim
vprasanjem. Povprecje vseh odgovorov, ki je 3,8, kaze, da je srednje pozitiven. Pozitiven
je bila moZnost, ki je dobila najve¢ odgovorov, in sicer 28, kar predstavlja 43,1 %. Za ta
odgovor se je odlo¢ilo 12 moskih in 16 zensk. S 17 odgovori sledi niti negativen niti
pozitiven, kar je 26,2 %. Tako je odgovorilo 8 moskih in 9 Zzensk. 15 oseb je odgovorilo, da
je njihov odnos s svojimi vodji zelo pozitiven. 4 osebe menijo, da je njihov odnos z vodjo
negativen, le ena oseba pa meni, da je zelo negativen.

Zadnje krajse vprasanje iz prvega sklopa se je navezovalo na mnenje mladih o tem, ali njihov
vodja meni, da so zanj pomemben c¢lan organizacije. Rezultati kaZzejo, da skoraj polovica
vseh anketirancev, 31 oseb 0z. 47,7 % sodelujoc¢ih, meni, da so za svoje vodje pomemben
¢lan organizacije. Tako je odgovorilo 14 moskih in 17 zensk. Kar 25 oseb ni prepricanih,
¢e so za svoje vodje pomemben ¢lan organizacije, to pa predstavlja 38,5 % vseh anketiranih.
Nisem prepric¢an je odgovorilo 10 moskih in 15 Zensk. 9 0seb pa meni, da za svojega vodjo
niso pomemben ¢lan organizacije.

3.2.2.1 Lastna avtenticnost med mladimi iz koroske regije

Z vpraSalnikom, pridobljenem po Dimovskem in drugih (2013, str. 125), sem Zelela pridobiti
rezultate glede lastne avtenti¢nosti mladih iz koroSke regije. Anketiranci so strinjanje s
posamezno trditvijo ocenjevali na petstopenjski lestvici, kjer je 1 pomenilo, da se s trditvijo
sploh ne strinjajo, 5 pa, da se s trditvijo popolnoma strinjajo. Natan¢nejsi rezultati za vsako
trditev so predstavljeni v prilogi 6.
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Iz slike 14 lahko razberemo povpre¢ne ocene, Ki so pridobljene s pomocjo vseh odgovorov
anketirancev na posamezno trditev. Kot je razvidno, so anketiranci najslabse ocenili
trditev, da zaupajo svojim sodelavcem. Povprecna ocena te trditve je 3,9, kar pa glede na
razrede interpretacije pomeni, da imajo anketiranci to lastnost srednje razvito. To je Ze zelo
svojim sodelavcem, vendar obstajajo moznosti izboljsave. Opazimo lahko, da imajo v
povprecju vse ostale lastnosti visoko razvite, saj so povpreéne ocene 4 ali ve¢. S povpreéno
oceno 4,8 so najbolje ocenili trditev, ki opredeljuje, da ravnajo v skladu z moralno-eti¢nimi
pravili. Sledijo tri trditve, ki imajo povpre¢no oceno 4,7. Te so: sem iskren; se ne pretvarjam,
ne igram; ravnam v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, staliS¢i.

Glede na metodologijo izracuna lastne avtenticnosti, ki so jo podali Dimovski in drugi (2013,
str. 126), ugotovimo lastno avtenti¢nost posameznika s seStevanjem vseh trditev. V tem
primeru Zelim izvedeti povprecno lastno avtenti¢nost sodelujocih v anketnem vprasalniku.
Pri tem si pomagam z vsemi odgovori na navedenih 17 trditev od vseh 65 anketirancev.
Ugotavljam, da je v povprecju njihova lastna avtenti¢nost dosegla 73,7 toc¢k oz. zaokrozeno
na 74 tock, kar pomeni, da v povprecju dosegajo zelo zadovoljivo stopnjo avtenti¢nosti.

Slika 14: Povprecne ocene trditev lastne avtenticnosti

Poznam svoje lastne vrednote.

Imam jasno postavljene osebne cilje.

Vem, kaj me motivira.

Sem iskren.

Se ne pretvarjam, ne igram.

Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, stali$¢i.
Ravnam v skladu z moralno-eticnimi pravili.

Enostavno se prilagajam spremembam.

Moje osebne tezave ne vplivajo na obnasanje do sodelavcev.
Sem optimisti¢na oseba.

Zaupam svojim sodelavcem.

Verjamem v boljSo prihodnost.

Sem samozavestna oseba.

Skrbim za svoj lasten razvoj.

S sodelavci imam pristne odnose.

Upostevam mnenja drugih.

Delujem v najboljsem interesu vseh sodelavcev.

10 15 20 25 30 35 40 45 50

Vir: lastno delo.

3.2.2.2 Zaznana avtenticnost vodij mladih iz koroske regije

Z osmim vpraSanjem, ki se je nahajalo v zadnjem delu prvega sklopa, sem preverjala, kako
mladi iz koroske regije ocenjujejo avtenticnost svojih vodij. Tudi pri tem vprasanju so
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anketiranci ocenjevali strinjane s posamezno trditvijo na petstopenjski lestvici. Natan¢nejsi
podatki analize za posamezno trditev se nahajajo v prilogi 7.

Na sliki 15 so predstavljene povpreéne ocene za vsako trditev o avtenti¢nosti vodij, s
katerimi delajo anketiranci. Ze s krajsim vpogledom na rezultate s spodnje slike in s
primerjavo z rezultati o lastni avtenticnosti, ki se nahajajo na sliki 14 na prej$nji strani, lahko
opazimo, da se rezultati lastne avtenti¢nosti bolj gibljejo proti 5, v spodnjem primeru, Kjer
S0 obravnavane povprecne ocene avtenti¢nosti vodij, pa se rezultati bolj gibljejo proti 4, kar
pomeni, da so anketiranci avtenti¢nost svojih vodij ocenjevali slabse, kot pa so ocenjevali
avtenti¢nost sebe. To lahko pomeni, da imajo vodje slabSe razvito avtenticnost.

Slika 15: Povprecne ocene avtenticnosti vodij

Moj vodja zbira povratne informacije za namene izboljsanja..
Moj vodja jasno izraza svoja preprianja in mnenja.
Dejanja mojega vodje so usklajena z njegovimi prepricanji.
Moj vodja zeli slisati ideje, ki so drugacne od njegovih..
Moj vodja se zaveda, kako drugi vidijo njegove sposobnosti.
Moj vodja prizna svoje napake.
Moj vodja sprejema odlocitve na podlagi svojih temeljnih.. 4,0
Moj vodja pred sprejetjem koncne odlocitve pozorno..
Moj vodja se zaveda lastnih prednosti in slabosti.
Moj vodja odprto deli informacije z ostalimi.
Moj vodja ne podleze pritiskom, ki so v nasprotju z..
Moj vodja objektivno preuci pomembne podatke, preden..
Moj vodja se jasno zaveda vpliva, ki ga ima na druge.

Moj vodja jasno izraza svoje ideje in mnenja.

Mojega vodjo pri dejanjih vodijo lastni moralni standardi.

Moj vodja spodbuja druge, da izrazijo tudi nasprotujoca. .

10 15 20 25 30 35 40 45 50

Vir: lastno delo.

Razvidno je, da so vse povprecne ocene, razen treh, nizje od 4. Te tri najbolje ocenjene
trditve so: moj vodja jasno izraza svoja prepri¢anja in mnenja, sprejema odlocitve na podlagi
temeljnih prepric¢anj in mojega vodjo pri dejanjih vodijo lastni moralni standardi. Navedene
trditve so dosegle raven razvitosti 4, kar glede na opredeljen razred pomeni, da imajo vodje
te lastnosti visoko razvite. Nobena trditev pa ni dosegla povprecne ocene visje od 4. Vse
ostale trditve se gibljejo med 3,1 in 3,9, kar pomeni, da imajo vodje v veini svojo
avtenti¢nost srednje razvito. S 3,1 sta bili najslabSe ocenjeni dve trditvi, in sicer moj vodja
prizna svoje napake in moj vodja spodbuja druge, da izrazijo tudi nasprotujo¢a mnenja. Z
izraunom povprecja vseh odgovorov, ki so jih podali anketirani mladi iz koroske regije,
ugotavljam, da je povpre¢na ocena avtenti¢nosti vodij 3,6, kar spada v razred srednje
razvitosti.
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S slike je tudi razvidna manjsa razlika med trditvami, ki so bile bolje ocenjene, in trditvami,
ki so bile slabse ocenjene. Za trditve, ki so bile bolje ocenjene, se povprecna ocene giblje od
3,8 do 4,0. Taksnih trditev je bilo 7. SlabSe ocenjene trditve pa so bile ocenjene od 3,1 do
3,4. Taksnih trditev pa je bilo 9.

Trditve s slike 15 so bile porazdeljene med $tiri lastnosti avtenticnega vodenja, Ki so
samozavedanje, transparentnost odnosov, ponotranjena moralna perspektiva in
uravnotezeno procesiranje. V tabeli 16 je natanéneje prikazano, katera trditev pripada
doloceni lastnosti. Na podlagi vseh odgovorov za posamezno lastnost avtenticnega vodenja
so bile izracunane povprecne ocene, ki so prikazane na sliki 16.

Iz rezultatov s slike 16 lahko opazimo, da nobena lastnost avtenti¢nega vodenja ni dosegla
visoke razvitosti, za kar bi bila potrebna povpreéna ocena 4. Se najbolj se je priblizala
ponotranjena moralna perspektiva, ki so jo mladi iz koroske regije ocenili s 3,9, ki pa je
bila hkrati tudi najbolje ocenjena lastnost avtenti¢nosti njihovih vodij. To pomeni, da imajo
njihovi vodje srednje dobro razvite moralno-eticne standarde in se na njih opirajo pri
sprejemanju svojih odlo¢itev in kasneje pri dejanjih. Hkrati takSen vodja ne podleze tujim
pritiskom, ki so v nasprotju z njegovimi prepric¢anji. Na drugem mestu se s povpre¢no oceno
3,6 nahaja transparentnost odnosov, s povpre¢no oceno 3,4 pa sledi uravnotezeno
procesiranje. Kot najslabse razvito lastnost avtenti¢nosti svojih vodij so anketiranci s
povpreéno oceno 3,3 ocenili samozavedanije.

Slika 16. Ocenjene avtenticne lastnosti vodij

Samozavedanje 3,3
Transparentnost odnosov 3,6
Ponotranjena moralna perspektiva 3,9
UravnoteZeno procesiranje 3,4

10 15 20 25 3,0 35 40 45 50

Vir: lastno delo.

3.2.3  Zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji na primeru mladih

V drugem sklopu sem preucevala zadovoljstvo na delovnem mestu pri mladih iz koroske
regije. Na zaCetku tega sklopa so bila podana tri kraj$a vprasanja, ki so se navezovala na to,
koliko jim je pomembno zadovoljstvo na delovnem mestu, ali nameravajo Kariero
nadaljevati v trenutni organizaciji in kako varna se jim zdi njihova zaposlitev. Natan¢nejsi
rezultati za navedena tri vpraSanja so predstavljeni v prilogi 8.
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Ugotavljam, da je mladim iz koroske regije zadovoljstvo na delovnem mestu pomembnejse
kot avtenticno vodenje. Povpre¢na ocena pomembnosti zadovoljstva na delovnem mestu
zna$a 4,7, medtem ko je povpre¢na ocena avtenti¢nega vodenja 4,2. Zbrani odgovori tako
nakazujejo na visoko pomembnost zadovoljstva na delovhem mestu med mladimi iz
koroske regije. Anketiranci so na to vprasSanje odgovarjali na petstopenjski lestvici, od zelo
nepomembno do zelo pomembno. Kar 56 oseb 0z. 86,2 % vseh anketirancev se je odlocilo,
da jim je zadovoljstvo na delovnem mestu zelo pomembno. Od tega je bilo 24 moskih in 32
zensk. Dve osebi moskega spola sta se odlocili za odgovor pomembno, Se en moski pa za
odgovor niti nepomembno niti pomembno. Tri Zenske so se odlocile za odgovor pomembno
in Se tri za odgovor zelo nepomembno. Nihce se ni odlocil za odgovor nepomembno.

Z drugim vprasanjem sem zelela izvedeti, ali Zelijo anketiranci svojo kariero nadaljevati v
trenutni organizaciji. Na voljo so jim bile tri mozZnosti, in sicer da, ne in nisem povsem
preprican. Najvec, 27 oseb oz. 41,5 % vseh anketirancev, meni, da niso povsem prepricani,
da Zelijo svojo kariero nadaljevati v trenutni organizaciji. Za ta odgovor se je odlo¢ilo 12
moskih in 15 Zensk. S 26 odgovori tesno sledi moznost da, kar pomeni, da 26 oseb zeli
nadaljevati svojo kariero v trenutni organizaciji. Od tega je bilo 8 moskih in 18 Zensk. 12
anketirancev pa je mnenja, da svoje kariere ne Zelijo nadaljevati v trenutni organizaciji.

Z zadnjim, tretjim, krajSim vpraSanjem sem preverjala mnenja anketirancev o tem, kako
varna se jim zdi zaposlitev v trenutni organizaciji. Na voljo so imeli petstopenjsko lestvico,
od zelo negotova do zelo varna. Povpre¢na ocena tega vpraSanja je 3,3, kar nakazuje na
srednjo raven varnosti zaposlitve sodelujo¢ih v anketnem vprasalniku. Najved
anketirancev, 29 oz. 44,6 %, meni, da je njihova zaposlitev v trenutni organizaciji varna. Za
to se je odlocilo 13 moskih in 16 Zensk. Na drugem mestu z 20 odgovori sledi moZnost niti
negotova niti varna. Na to srednjo moznost je odgovorilo 9 moskih in 11 Zensk. 6 oseb je
mnenja, da je njihova zaposlitev zelo negotova, vse odgovore so dale zenske. 5 oseb se je
odlocilo $e za negotovo varnost njihove zaposlitve v trenutni organizaciji, prav tako pet oseb
pa za zelo varno zaposlitev v trenutni organizaciji.

3.2.3.1 Zadovoljstvo zaposlenih s posameznim dejavnikom

V nadaljevanju sem z dvema vprasanjema Zelela izvedeti, kako anketiranci ocenjujejo
posamezen dejavnik oz. koliko jim je pomemben posamezen dejavnik. Najprej so morali
anketiranci navedene dejavnike razporejati po pomembnosti, od najpomembnejsega do
najmanj pomembnega. Pri naslednjem vprasanju pa so na petstopenjski lestvici odgovarjali,
kako se strinjajo s posamezno trditvijo.

Z obema vprasanjema sem zelela pridobiti SirSo sliko glede dejavnikov, ki vplivajo na
posameznikovo zadovoljstvo na njegovem delovnem mestu. Z razvr$¢anjem dejavnikov po
pomembnosti sem kot prvo Zelela ugotoviti, kateri dejavniki so mladim iz koroske regije
najpomembnejSi in katerim pripisujejo manjsi pomen pri doseganju njihovega
zadovoljstva. S pomocjo tega vpraSanja lahko tudi razberemo, katerim dejavnikom dajejo
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mladi iz koroske regije prednost pred ostalimi. To nam daje vpogled v to, kaj motivira mlade
iz koro$ke regije in na ¢em morajo vodje organizacij delati, da bo njihov mladi kader bolj
motiviran in hkrati zadovoljen.

Pri vpraSanju, kjer so anketiranci razvr$cali dejavnike po pomembnosti, je najvi§jo
povprec¢no oceno dosegel dejavnik moznosti za napredovanje, kar pomeni, da jim je bil ta
dejavnik od vseh podanih v povpre¢ju najpomembnejsi. V povpreéju jim je bil drugi
najpomembnejsi dejavnik placdilo, na tretjem mestu pa sledi varnost zaposlitve.
Nagrajevanje za uspesno delo se je znaslo na ¢etrtem mestu, vodstvo organizacije na petem,
sodelavci na Sestem in komunikacija v organizaciji na sedmem mestu. Kot najmanj
pomembne dejavnike so anketiranci v povpre¢ju ocenili opravljanje dela v bliZini doma,
moznosti za izobraZevanje in ugled organizacije. Slednji je v povpre¢ju dosegel zadnje
mesto. Kon¢na razporeditev vseh dejavnikov je razvidna iz tabele 17. Natancnejsi pregled
odgovorov za vsak dejavnik in pripadajoéi odstotki se nahajajo v prilogi 9.

Tabela 17: Razvrstitev dejavnikov po pomembnosti za anketirance

Mesto Dejavnik Povpredje | Std. odk.
1. MozZnosti za napredovanje 3,4 2,0
2 Placilo 3,6 2,1
3 Varnost zaposlitve 51 29
4, Nagrajevanje za uspesno delo 5,7 3,0
5. Vodstvo organizacije 6,2 3,2
6 Sodelavci 6,7 3,3
7 Komunikacija v organizaciji 7,6 3,4
8. Delovni pogoji (oprema, prostori) 8,5 3,6
9. Zanimivost dela 9,4 3,9
10. Informiranost v organizaciji 9,6 4,0
11. Delovni ¢as 9,8 4.0
12. Status, ki mi ga nudi organizacija 10,3 40
13. Opravljanje dela v blizini doma 10,4 3,9
14. Moznosti za izobraZevanje 11,6 3,0
15. Ugled organizacije 12,1 3,9

Vir: lastno delo.

Ker z razvrScanjem dejavnikov po pomembnosti ne morem dobiti podrobnejSega vpogleda
v samo zadovoljstvo anketirancev s posameznim dejavnikom, sem z vkljuéitvijo JSS
vprasalnika Zelela preverjati prav to. Na ta nacin sem lahko dobila natan¢nejse podatke o
tem, kako anketiranci v povpre¢ju ocenjujejo svoje zadovoljstvo z obravnavanimi dejavniki.
S tem Ze preverjenim vpraSalnikom sem zelela izvedeti, kako anketiranci ocenjujejo
strinjanje s posamezno trditvijo. Sodelujoci so odgovarjali na 36 trditev, ki so se navezovale
na devet dejavnikov. Razporeditev trditev med dejavnike se nahaja v tabeli 6. Na sliki 17 so
predstavljene povprecne ocene posamezne trditve, natancnejsi podatki za vsako trditev pa
so nahajajo v prilogi 10.
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Slika 17: Povprecne ocene zadovoljstva s posamezno trditvijo JSS vprasalnika

Menim, da sem ustrezno placan za delo, ki ga opravljam. 3,0
Organizacija mi nudi dovolj moznosti za napredovanje. 2,9
Moj vodja ima dovolj sposobnosti za opravljanje svojega dela. 4,0
Zadovoljen sem z ugodnostmi, ki mi jih nudi organizacija. 3,0
Za dobro opravljeno delo dobim primerno priznanje. 31
Vecina delovnih pravil in postopkov mi olajsa opravljanje.. . 3,1
Rad imam ljudi, s katerimi delam. 3.9
Menim, da ima moje delo pomen za druzbo. 39
Komunikacija znotraj organizacije je dobra. 34
Povisice plage so dovolj pogoste. 2,5
Za vse obstajajo enake moznosti za napredovanje ob dobro.. 3,0
Moj vodja se do mene vede pravi¢no. 34
Ugodnosti, ki jih prejemam, so vsaj tako velike kot tiste, ki.. . 3,2
Menim, da je moje opravljeno delo cenjeno. 4
Birokracija mi ne otezuje prizadevanj za dobro opravljanje 3,3
U zadevanj z \¢ . 3
Sodelavci so usposobljeni za opravljanje svojega dela, zato.. 39
Delo, ki ga opravljam, me veseli. 3,8
Postavljeni cilji organizacije so mi jasno razumljivi. 3,8
Glede na visino place se pocutim cenjen s strani organizacije. 3,0
Moznosti za napredovanje so podobne kot v drugih.. | 3,2
Moj vodja kaze dovolj zanimanja za ¢ustva podrejenih. 3
Organizacija nudi pravi¢en paket ugodnosti. 3,0
Organizacija nudi dovolj nagrad za vse, ki delajo v njej. 2,9
Menim, da v sluzbi nisem preobremenjen z delom. 3,0
Uzivam v delu s svojimi sodelavci. 4,0
Ob opravljanju svojega dela cutim ponos. 4.0
Imam obcutek, da to¢no vem, kaj se dogaja z organizacijo. 3,5
Zadovoljen sem z moznostmi, ki jih nudi organizacija za 2,8
Vi Z Moz , ki u zacija za.. s
| N | I — —
Zadovoljen sem s svojimi moznostmi za napredovanje. )
Rad imam svojega vodjo. 3,5
Organizacija mi nudi vse ugodnosti, ki si jih zasluzim. 3,0
Menim, da so moja delovna prizadevanja nagrajena primerno. 29
Pri svojem delu se ne sreCujem z odvecno dokumentacijo. 31
Prepiri ali nesoglasja s sodelavci se pri opravljanju dela ne.. 3,7
Menim, da je moje delo zanimivo. 3,8
Delovne naloge so mi vedno pojasnjene.

1,0 15 2,0 25 3,0 35 4,0 4,5

Vir: lastno delo.

Kot je razvidno iz slike 17, so vse trditve razen treh, dosegle niZjo povprecno oceno od
4. Hkrati pa so te tri najbolje ocenjene trditve dosegle povpre¢no oceno natanko 4. Navedene
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najbolje ocenjene trditve so: moj vodja ima dovolj sposobnosti za opravljanje svojega dela,
uzivam v delu s sodelavci in ob opravljanju svojega dela ¢utim ponos. Prva trditev se
navezuje na dejavnik nadzora oz. vodje, druga na dejavnik sodelavcev in tretja na dejavnik
narave dela. Glede na opredeljen razred zadovoljstva na delovnem mestu pomeni, da so
anketiranci z navedenimi trditvami v povprecju visoko zadovoljni. S povprecno oceno 3,9
sledijo tri trditve, od katerih se dve navezujeta na dejavnik sodelavci in ena na naravo dela.

S povprecno oceno 2,5 je bila najslabSe ocenjena trditev povezana z dejavnikom placila,
in sicer povisice place so dovolj pogoste, kar nakazuje na to, da mladi iz koroske regije niso
povsem zadovoljni s pogostostjo visanja plag. Ceprav je bila navedena trditev v povpreé&ju
najslabSe ocenjena, pa kljub temu spada v srednjo raven zadovoljstva. Vendar pa to pomeni,
da morajo njihovi vodje svoj €as in energijo usmeriti v reSevanje te problematike. Druga
najslabse ocenjena trditev je bila: zadovoljen sem z moznostmi, ki jih nudi organizacija za
poviSanje moje place. Ta trditev je dosegla povprecno oceno 2,8 in tudi spada v dejavnik
placila. Vecina trditev (33 od 36) tako spada v srednjo raven zadovoljstva. Pozitivno je to,
da prav nobena trditev ni bila v povprecju ocenjena z 2,49 ali nizje, kar bi spadalo v nizko
raven zadovoljstva.

Trditve s slike 17 so bile razporejene med devet dejavnikov zadovoljstva na delovnem
mestu. Na podlagi vseh odgovorov za posamezen dejavnik so bile izraCunane povprecne
ocene, Ki so prikazane na sliki 18.

Slika 18: Povprecna ocena zadovoljstva s posameznim dejavnikom

Placilo 2,8
Napredovanje 3,0
Nadzor oz. vodja 3,5
Ugodnosti 3,0
Dodatne nagrade 3,1
Delovni pogoji 3,1
Sodelavci 3,8
Narava dela 3,9
Komunikacija 3,6

10 15 20 25 30 35 40 45 50

Vir: lastno delo.

Razlike med povpre¢nimi ocenami so opazne, kar pomeni, da se anketiranci kar precej
razlikujejo glede na navedene dejavnike. Iz rezultatov je razvidno, da tako kot v primeru
lastnosti avtenti¢nega vodenja (slika 16), tudi tukaj noben dejavnik v povprecju ni dosegel
visoke ravni, kar pomeni, da mladi iz koroske regije z nobenim dejavnikom niso visoko
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zadovoljni. Se najbolj se je temu priblizal dejavnik narave dela, ki je dosegel povpreéno
oceno 3,9, kar pomeni, da se anketiranci strinjajo, da ima njihovo delo pomen za druzbo,
hkrati pa jih delo, ki ga opravljajo, v povprecju veseli, se jim zdi zanimivo ter ob opravljanju
svojega dela Cutijo ponos. S povpre¢no oceno 3,8 na drugem mestu sledi dejavnik
sodelavci. V nadaljevanju so bili slabSe ocenjeni Stirje dejavniki, in sicer s povprecno oceno
3,1 dodatne nagrade in delovni pogoji ter s povpre¢no oceno 3,0 napredovanje in ugodnosti.
Najslabse ocenjen dejavnik je bil s povpre¢no oceno 2,8 plaéilo. To pomeni, da morajo
vodje svojemu mlajSemu kadru ponuditi pravi¢nejsSe placilo in delati morajo na moznostih
za povecanje njihove place, s ¢imer se bodo mladih iz koroske regije pocutili bolj cenjene s
strani organizacije.

3.2.3.2 Skupno zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu

Skupno zadovoljstvo na delovnem mestu sem preverjala na dva nacina, in sicer z
Michiganskim vprasalnikom organizacijske ocene in z JSS vprasalnikom. Michiganski
vprasalnik organizacijske ocene zajema le tri trditve, zaradi Cesar je idealna izbira za
raziskave, kjer so poleg vprasanj o zadovoljstvu na delovhem mestu zajeta Se druga
vpraSanja. Tako anketirancu ni potrebno vlozi veliko truda in ¢asa za odgovarjanje na
postavljene trditve. To je bil tudi eden izmed razlogov, da sem ta merski instrument vkljuéila
v svoj anketni vprasalnik. Drugi in hkrati kljuéni razlog za vkljucitev tega vprasalnika pa je
zelja po pridobitvi podatkov na dva razli¢na nacina in sama primerjava pridobljenih
rezultatov s pomoc¢jo obeh merskih instrumentov, ki imata razli¢na pristopa pri pridobivanju
kon¢nih rezultatov skupnega zadovoljstva.

Glede na to, da si avtorji niso povsem enotni, kateri na¢in oz. pristop ocenjevanja skupnega
zadovoljstva je najboljsi, je bilo smotrno vkljuciti oba ter tako tudi dobiti podrobne;jsi
vpogled v dejansko stanje. Na ta na¢in sem Zelela pridobiti tudi informacijo, ali med obema
merskima instrumentoma obstajajo razlike, ali pa lahko z razli¢énima pristopoma dobimo
dokaj primerljive rezultate. Ker ima vsak vprasalnik svoje prednosti in slabosti, sem le-te
zelela izkljuciti z uporabo obeh razli¢nih vpraSalnikov.

Pri Michiganskemu vprasalniku organizacijske ocene skupno zadovoljstvo pridobimo z
vsoto ocen treh splo$nih trditev o zadovoljstvu na delovnem mestu, medtem ko pri JSS
vprasalniku preverjamo skupno zadovoljstvo z vsoto posameznih dejavnikov. Z
Michiganskim vpraSalnikom ni mogoce dobiti podrobnejSega vpogled v razloge za njihovo
zadovoljstvo ali nezadovoljstvo oz. ni mogoce izvedeti, kateri dejavniki so tisti, ki mo¢neje
vplivajo na njihovo zadovoljstvo ali nezadovoljstvo. Z JSS vpraSalnikom pa
predpostavljamo, da imajo vsi dejavniki enak pomen za vse anketirance.

S pomocjo odgovorov na JSS vprasalnik, ki so zbrani v prilogi 10, sem lahko izra¢unala
skupno zadovoljstvo anketirancev na delovnem mestu. Spector (2019) je v fazi interpretacije
rezultatov JSS vprasalnika razvrstil zadovoljstvo v tri skupine, in sicer razpon tock od 36
do 108 pomeni, da je oseba nezadovoljna na delovnem mestu, razpon od 144 do 216 pomeni,
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da je oseba zadovoljna na delovnem mestu, to¢ke med 108 in 144 pa ponazarjajo stanje
ambivalence pri osebi. Pri tem je potrebno upostevati dejstvo, da je Spector uporabil
Seststopenjsko lestvico, v temu magistrskemu delu pa je uporabljena petstopenjska lestvica.
Za razlago tega skupnega zadovoljstva sem tako uporabila obstojece razrede interpretacije
rezultatov, ki sem jih predstavila na strani 61.

Ugotavljam, da je povprecna ocena skupnega zadovoljstva anketirancev na delovnem mestu
po JSS vprasalniku 3,3, kar pomeni, da so anketiranci v povpre¢ju srednje zadovoljni na
delovnem mestu. Ce poskusam skupno zadovoljstvo ponazoriti s todkami, kot je to storil
Spector, potem to znaSa v povprecju 119 toc¢k, kar pomeni, da so anketiranci glede svojega
zadovoljstva na delovnem mestu ambivalentni. S pomocjo priloge 11 ugotavljam, da je bila
najnizja povprecna ocena 1,9, ki sta jo dosegli dve osebi, kar nakazuje, da se omenjeni osebi
sreCujeta z resnim nezadovoljstvom na delovnem mestu. Iz priloge 11 lahko razberemo tudi,
da je bila ena oseba popolnoma zadovoljna na delovnem mestu, saj je njena povpre¢na ocena
zadovoljstva 5,0.

Na sliki 19 so prikazane povprecne ocene trditev Michiganskega vpraSalnika organizacijske
ocene, ki so bile pridobljene s pomogjo priloge 12. Razvidno je, da vse tri povprecne ocene
spadajo v razred srednjega zadovoljstva. Anketiranci so s povpre¢no oceno 3,7 najbolje
ocenili drugo trditev, ki pravi, da imajo radi svojo sluzbo. Nekoliko slabse, s povpre¢no
oceno 3,6, so ocenili tretjo trditev, ki se navezuje na to, da radi delajo v tej organizaciji. S
povprecno oceno 3,2 pa so najslabse ocenili prvo trditev, kar pomeni, da so anketiranci le
delno zadovoljni s svojo sluzbo.

Slika 19: Povprecne ocene Michiganskega vprasalnika organizacijske ocene

V celoti sem zadovoljen s svojo sluzbo 3,2
Na splosno imam rad svojo sluzbo 3,7
Na splosno rad delam v tej organizaciji 3,6

10 15 20 25 3,0 35 40 45 50

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju sem s pomoc¢jo Michiganskega vprasalnika organizacijske ocene izracunala
Se skupno zadovoljstvo anketirancev, ki je znasalo 3,5. To pomeni, da tudi po tem
vprasalniku anketiranci dosegajo srednjo raven zadovoljstva na delovnem mestu. S
pomoc¢jo priloge 13 ugotavljam, da ima ena oseba skupno zadovoljstvo ocenjeno s
povprecno oceno 1,7, kar pomeni, da je ta oseba zelo nezadovoljna na svojem delovnem
mestu. V tem primeru je bila z Michiganskim vprasalnikom organizacijske ocene zabeleZena
nekoliko nizja najnizja povprecna ocena kot v primeru JSS vprasalnika. Vendar pa so
zabeleZene tri osebe, ki so imele povpreéno oceno 5,0, kar pomeni, da so popolnoma
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zadovoljni na delovnem mestu. S tem vprasalnikom sta bili zabeleZzeni dve popolnoma
zadovoljni osebi vec¢ kot v primeru JSS vpraSalnika.

To pomeni, da so anketiranci svoje skupno zadovoljstvo na delovnem mestu bolje ocenili
po Michiganskemu vprasalniku organizacijske ocene, ki meri splosno zadovoljstvo, kot
pri JSS vprasalniku, ki prvotno meri zadovoljstvo posameznega dejavnika. Razlika med
obema rezultatoma skupnega zadovoljstva znasa 0,2 povpretne ocene. Ceprav med
dobljenima rezultatoma ni velike razlike, pa bi lahko bil razlog za to razliko prevec splosno
postavljena vpraSanja v primeru Michiganskega vprasalnika organizacijske ocene. JSS
vprasalnik se medtem bolj poglobi v raziskovanje zadovoljstva na delovnem mestu, kar je
razvidno tudi iz samega Stevila postavljenih vpraSanj, saj JSS vpraSalnik vsebuje 36 trditev
na katera anketiranci odgovarjajo z ravnijo svojega strinjanja, Michiganski pa ima le tri
trditve. Stevilo postavk oz. trditev v posameznem vprasalniku vpliva tudi na zanesljivost
rezultatov.

S pomogjo prilog 11 in 13 v nadaljevanju predstavljam sliko 20, kjer preverjam razporeditev
skupnega zadovoljstva vsakega anketiranca glede na posameznem razred interpretacije
rezultatov in glede na vprasalnik. Modra barva predstavlja skupno zadovoljstvo po JSS
vpraSalniku, siva barva pa skupno zadovoljstvo po Michiganskemu vpraSalniku
organizacijske ocene. Tako sem zelela ugotoviti, koliko oseb spada v dolo¢en razred
interpretacije rezultatov in ¢e obstajajo dolocene razlike med obema vprasalnikoma.

Slika 20: Razporeditev skupnega zadovoljstva vsakega anketiranca po razredih

interpretacije rezultatov in glede na posamezen vprasalnik
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1,00-2,49 2,50-3,99 4,00-5,00
JSS vprasalnik

Michiganski vprasalnik organizacijske ocene

Vir: lastno delo.
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Tako dodatno ugotavljam, da je v primeru obeh vpraSalnikov imelo po 9 oseb skupno
zadovoljstvo nizje od 2,5, kar pomeni, da se na svojem delovnem mestu srecujejo z
nezadovoljstvom. Medtem ko v tem razredu ni bilo razlik, pa so se vecje razlike pokazale v
drugem in tretjem razredu interpretacije rezultatov. Pri JSS vprasalniku je krepko najveé
oseb spadalo v srednji razred, s skupnim zadovoljstvom od 2,5 do 3,99, in sicer 42 oseb. Pri
Michiganskemu vpraSalniku organizacijske ocene pa bilo Stevilo oseb enakomerno
porazdeljeno med drugim in tretjim razredom. Tako je 28 oseb skupno zadovoljstvo ocenilo
od 2,5 do 3,99 in 28 oseb pa od 4 do 5. To pomeni, da je pri odgovarjanju na Michiganski
vprasalnik organizacijske ocene kar 28 oseb izrazilo, da se na delovnem mestu pocutijo
zadovoljne. Pri JSS vprasalniku je takSnih oseb bilo 14. Iz tega je razvidno, da so anketiranci
v primeru Michiganskega vprasalnika organizacijske ocene bili pogosteje usmerjeni k
odgovarjanju z vi§jimi ocenami oz. s tem vprasalnikom dobimo vi§je povpreéne ocene.
To sovpada tudi z razlikami med obema rezultatoma skupnega zadovoljstva.

3.2.3.3 Predlogi mladih iz koroske regije za izboljsanje lastnega zadovoljstva na delovnem
mestu

V zadnjem delu tega sklopa sem postavila odprto vprasanje, kjer sem Zelela od anketirancev
izvedeti njihove predloge oz. zelje, ki bi jih moral izpolniti vodja, da bi zviSal njihovo raven
zadovoljstva na delovnem mestu. Za odprto vprasanje sem se odlocila, ker sem Zelela dobiti
¢im bolj natan¢ne odgovore od vsakega posameznika. Vecina anketirancev je na to vpraSanje
odgovorila z ve¢ kot enim predlogom, kar pomeni, da je vsota le-teh vi§ja od 65, kar
predstavlja Stevilo vseh anketirancev. Prejete odgovore sem poskusSala razporediti po
dejavnikih, ki sem jih glede na odgovore sama oblikovala. Ker so se doloceni predlogi
podvajali, sem v razpredelnico vkljucila tudi frekvenco. Natan¢nej$i odgovori na to
vprasanje so predstavljeni v prilogi 14.

Skupaj je bilo zbranih 97 predlogov, vendar je bilo od teh 43 razli¢nih, ki so porazdeljeni
na 10 dejavnikov. To je tudi pokazatelj, da je takSen tip vprasanja pomemben pri
pridobivanju ¢im bolj razli¢nih in natan¢nih odgovorov. Najve¢ predlogov se je navezovalo
na vodjo oz. na njegovo vedenje do zaposlenih. Tako je 21 oseb izpostavilo predloge, ki
so vkljucevali dejavnik vodje. To lahko pomeni, da ti anketiranci niso povsem zadovoljni s
svojimi vodji oz. si Zelijo izboljsav. 19 oseb meni, da bi moral njihov vodja bolj delati na
odnosih v organizaciji, s ¢imer bi izboljsal njihovo zadovoljstvo. 18 oseb je izrazilo zeljo
po boljsih delovnih pogojih oz. delom kot tak$nim. Sledijo dejavniki placila (11 oseb),
nagrajevanja (7 oseb), napredovanja in komunikacije (vsak po 6 oseb), motivacije (5 oseb)
ter dejavnika sodelavci in ugodnosti (vsak po 2 osebi).

Na sliki 21 je predstavljenih pet najpogosteje predlaganih zelja oz. predlogov anketirancev.
Kot je razvidno, je osem oseb menilo, da bi moral njihov vodja obravnavati vse zaposlene
enako oz. moral bi vzpostaviti enaka pravila za vse. Prav toliko oseb meni, da bi jim
moral njihov vodja pove¢ati pla¢o. Sedem oseb si zeli, da bi se njihov vodja bolj zanimal
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in poslusal mnenja ter ideje drugih. Sedem oseb pa tudi meni, da bi moral vodja izboljsati
odnose v organizaciji. Peti najpogosteje uporabljen predlog je bil, da morajo vodje nuditi
oz. izboljSati moZnosti za napredovanje. Ta predlog je izpostavilo Sest oseb.

Slika 21: Najveckrat izpostavijeni predlogi anketirancev

Obravnavati vse zaposlene enako oz. M 3

vzpostaviti enaka pravila za vse

Povecati placo zaposlenih I Y 8
Zanimati se in poslusati mnenja ter ideje K
drugih

Izboljsati odnose v organizaciji R 7

Nuditi oz. izboljSati moznosti za 6
edovans I S —

Vir: lastno delo.

V tabeli 18 so predstavljeni ostali odgovori na to vpraSanje, ki pa niso vsebovali konkretnih
predlogov. Dve osebi na to vprasanje nista odgovorili, ena oseba meni, da bi bilo potrebno
v podjetju izboljsati prav vse, Stiri osebe pa so brez pripomb oz. so zadovoljne s trenutnimi
razmerami. Tri osebe so izrazile dodatno zadovoljstvo s svojim vodjem.

Tabela 18: Ostali odgovori

Brez pripomb, vse je v redu

Brez odgovora

Sem zadovoljen s svojim vodjem
Potrebno bi bilo vse izboljSati
Imam zelo pravi¢nega vodjo

R IRPINN| A

Vir: lastno delo.

3.2.4  Povezava med avtenti¢nim vodenjem in zadovoljstvom na delovnem mestu med
mladimi iz koroske regije

Povezavo med avtenticnem vodenjem in zadovoljstvom na delovnem mestu med mladimi iz
koroske regije sem preucila s pomocjo regresijske analize, ki pojasnjuje vpliv neodvisne
spremenljivke na odvisno spremenljivko. V tem primeru je bila neodvisna spremenljivka
avtenti¢no vodenje, odvisna spremenljivka pa zadovoljstvo na delovnem mestu. Najprej sem
za vsako osebo izracunala povpre¢ne vrednosti odgovorov na vprasanje, kjer so ocenjevali
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avtenticnost svojih vodij, nato pa sem izracunala Se povprecne vrednosti odgovorov na
vprasanje, kjer so ocenjevali svoje zadovoljstvo na delovnem mestu po JSS vprasalniku in
po Michiganskemu vpraSalniku organizacijske ocene. To pomeni, da sem naredila dve
analizi, in sicer eno z JSS vpraSalnikom in eno z Michiganskim vpraSalnikom organizacijske
ocene. Povpre¢ne ocene obeh spremenljivk so za vsakega anketiranca predstavljene v prilogi
15. Rezultate obeh analiz bom med seboj primerjala.

V tem poglavju sem si postavila pomozno hipotezo, ki jo bom poskusala sprejeti s pomocjo
obeh analiz, ki sledita v nadaljevanju. Hipoteza se glasi:

Hi: Avtenticno vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu pri mladih iz
koroske regije.

3.2.4.1 Analiza vpliva avtenticnega vodenja na zadovoljstvo na delovnem mestu (JSS

vprasalnik)

Tabela 19 prikazuje povzetek regresijskega modela, iz katerega je razvidno, da je koeficient
determinacije (R kvadrat) 0,513, kar pomeni, da je 51 % variabilnosti zadovoljstva na
delovnem mestu pojasnjeno z modelom oz. z variiranjem vrednosti avtenti¢cnega vodenja. S
pomocjo Pearsonovega korelacijskega koeficienta (R = 0,716) ugotavljam, da je linearna
povezanost med avtenticnim vodenjem in zadovoljstvom na delovnem mestu pozitivna in

mocna.

Tabela 19: Povzetek regresijskega modela (raziskava: JSS vprasalnik)

Model R R kvadrat | Popravljeni R kvadrat | Standardna napaka ocene
1 0,7162 0,513 0,505 0,52255
a. Napovedovalci: (Konstanta), Avtenti¢no vodenje

Vir: lastno delo.

Iz tabele 20 lahko razberemo, da znasa ocenjeni regresijski koeficient 0,818, kar pomeni, da
se zadovoljstvo na delovnem mestu poveca v povprecju za 0,818 povprecne ocene, e se
avtenticno vodenje poveca za eno povprecno oceno. Ker SPSS izracuna dvostransko P-
vrednost (stopnja znacilnosti), jo moram v tem primeru deliti z dva. Dvostranska P-vrednost
je tako majhna, da ima na prvih treh decimalkah samo vrednosti O, zato bo seveda imela tudi
enostranska P-vrednost na prvih treh decimalkah samo vrednosti 0. To pomeni, da na podlagi
vzorénih podatkov pri zanemarljivi P-vrednosti potrdim pomozno hipotezo Hi, 0z. sprejmem
sklep, da avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu pri mladih
iz koroske regije. Celotni prikaz te regresijske analize je v prilogi 16.
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Tabela 20: Ocena regresijskega koeficienta in statisticna znacilnost (raziskava: JSS
vprasalnik)

1 (Konstanta) 0,407 0,363 1,121 0,267

Avtenti¢no vodenje | 0,818 0,100 0,716 8,148 0,000
a. Odvisna spremenljivka: Zadovoljstvo na delovnem mestu

Vir: lastno delo.

Slika 22 prikazuje razsevni diagram, kjer je prikazana mnozica tock, ki predstavljajo par
povprecnih ocen za obe spremenljivi in so navedene za vsakega anketiranca. Pari povpre¢nih
ocen za vsakega posameznika so v prilogi 15 (avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo: JSS
vprasalnik). Graf prikazuje razsev tock, ki se nahajajo ob naraS¢ajoci premici linearne
regresije, kar Se dodatno potrjuje, da med avtenticnim vodenjem in zadovoljstvom na
delovnem mestu obstaja pozitivna korelacija.

Slika 22: Razsevni diagram (JSS vprasalnik)
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3.2.4.2 Analiza vpliva avtenticnega vodenja na zadovoljstvo na delovnem mestu
(Michiganski vprasalnik organizacijske ocene)
V nadaljevanju sledi Se analiza vpliva avtenti¢nega vodenja na zadovoljstvo na delovnem

mestu med mladimi iz koroske regije z uporabo Michiganskega vpraSalnika organizacijske
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ocene. 1z tabele 21 je razvidno, da znaSa koeficient determinacije 0,474, kar pomeni, da je
47 % variabilnosti zadovoljstva na delovnem mestu pojasnjeno z linearno odvisnostjo le-
tega od avtenticnega vodenja. Ocena Pearsonovega koeficienta korelacije je 0,689, kar
pomeni, da je linearna povezanost med avtenticnim vodenjem in zadovoljstvom na
delovnem mestu pozitivna in srednje mocna.

Tabela 21: Povzetek regresijskega modela (raziskava: Michiganski vprasalnik
organizacijske ocene)

1 0,689% 0,474 0,466 0,62710
a. Napovedovalci: (Konstanta), Avtenti¢no vodenje

Vir: lastno delo.

Iz tabele 22 lahko razberemo, da znasa ocenjeni regresijski koeficient 0,909, kar pomeni, da
se zadovoljstvo na delovnem mestu poveca v povprecju za 0,909 povprecne ocene, ¢e se
avtenti¢no vodenje poveca za eno povprecno oceno. Tudi v tem primeru moramo P-vrednost
deliti z dva, saj je bil opravljen dvostranski izracun. Ker je dvostranska P-vrednost tako
majhna, da ima na prvih treh decimalkah samo vrednosti 0, bodo tudi v primeru enostranske
P-vrednosti na prvih treh decimalkah samo vrednosti 0. To pomeni, da na podlagi vzorénih
podatkov pri zanemarljivi P-vrednosti potrdim pomozno hipotezo Hi, 0z. sprejmem sklep,
da avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu pri mladih iz
koroske regije. Celotni prikaz te regresijske analize, Ki raziskuje vpliv neodvisne
spremenljivke avtenticnega vodenja na odvisno spremenljivko zadovoljstva na delovnem
mestu, se nahaja v prilogi 17.

Tabela 22: Ocena regresijskega koeficienta in statisticna znacilnost (raziskava:
Michiganski vprasalnik organizacijske ocene)

.

1 (Konstanta) 0,254 0,436 0,583 0,562

Avtenti¢no vodenje | 0,909 0,121 0,689 7,541 0,000
a. Odvisna spremenljivka: Zadovoljstvo na delovnem mestu

Vir: lastno delo.

Na sliki 23 je prikazen razsevni diagram. Tocke se nahajajo ob naras¢ajo¢i premici linearne
regresije, kar potrjuje, da je med avtenti¢nim vodenjem in zadovoljstvom na delovnem mestu
pozitivna korelacija. Mnozica tock predstavlja par povprecnih ocen za avtenti¢no vodenje in
zadovoljstvo na delovnem mestu po Michiganskem vpraSalniku organizacijske ocene za
posameznega anketiranca. Povpre¢ne ocene so zbrane v prilogi 15.
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Slika 23: Razsevni diagram (Michiganski vprasalnik organizacijske ocene)
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Z opravljenima analizama ugotavljam, da je bila v obeh primerih povezava med
obravnavanima spremenljivkama pozitivna. Pri Michiganskem vpraSalniku organizacijske
ocene je bila povezava sicer nekoliko SibkejSa, vendar je le-ta Se vedno bila srednje mocna.
V primeru JSS vprasalnika je bila povezava mocna, visji pa je bil tudi R kvadrat. Hkrati
ugotavljam, da je bil regresijski koeficient visji v primeru analize podatkov z Michiganskim
vprasalnikom organizacijske ocene. Rezultati so bili v obeh primerih statisti¢no znacilni in
lahko sem sprejela pomozno hipotezo Hi.

3.3 Zakljuéne ugotovitve

V tem delu magistrskega dela bodo na podlagi preucene teorije in opravljene analize
raziskave predstavljeni odgovori raziskovalnih vprasanj. Poleg tega bo potrjena ali ovrZzena
tudi temeljna teza raziskovalnega dela. Na koncu bodo predstavljena $e nekatera priporocila
za organizacije, ki zaposlujejo mlado populacijo iz koroske regije.

3.3.1 Analiza raziskovalnih vprasanj in temeljne teze

S pomocjo analize anketnega vprasalnika ter Studije teorije so bili pridobljeni odgovori na
zastavljena raziskovalna vprasanja in na temeljno tezo magistrskega dela.

Raziskovalno vprasanje 1: Ali sta avtenticno vodenje in zadovoljstvo na delovnem mestu
pozitivno povezana?

Stevilni avtorji potrjujejo, da ima avtenti¢no vodenje pozitiven vpliv na zadovoljstvo
zaposlenih na delovnem mestu. Ve¢ o tem je bilo predstavljeno Ze v poglavju 1.6, kjer sem
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pregledala literaturo, nanasajoco se na povezavo med obema obravnavanima konstruktoma.
V svojih $tudijah so ugotovili, da ima avtenti¢no vodenje pozitiven vpliv tudi na pocutje
zaposlenih in na razvoj njihove kariere. Avtenti¢no vodenje pa pomembno pozitivno vpliva
tudi na motivacijo in pripadnost zaposlenih, hkrati pa v delovanju z avtenticnimi vod;ji sami
postajajo avtenti¢ni sledilci. Bolj kot sledilci zaznavajo avtenti¢nost svojih vodij, bolj to
pozitivno vpliva na njihovo zadovoljstvo.

Glede na pridobljene rezultate empiricne raziskave ugotavljam, da sta avtenti¢no vodenje
in zadovoljstvo na delovnem mestu pozitivho povezana. Opravljena je bila raziskava
povezave med avtenti¢nim vodenjem in zadovoljstvom na delovnem mestu tako po JSS
vprasalniku, ki se usmerja v raziskovanje zadovoljstva na delovnem mestu po posameznem
dejavniku zadovoljstva, kot tudi z Michiganskim vprasalnikom organizacijske ocene, ki pa
raziskuje sploSno zadovoljstvo. V raziskavi z JSS vprasalnikom sem ugotovila, da je
Pearsonov korelacijski koeficient 0,716, kar pomeni, da sta preucevana konstrukta med seboj
pozitivno in moc¢no povezana. Tudi v raziskavi z Michiganskim vprasalnikom
organizacijske ocene je bila povezava med konstruktoma pozitivna, saj je bil Pearsonov
koeficient korelacije 0,689. Rezultati so bili v obeh primerih statisticno znacilni, bili pa so
potrjeni tudi s pomocjo razsevnega diagrama.

Raziskovalno vprasanje 2: Ali mladi poznajo pojem avtenti¢nega vodenja?

S pomocjo analize anketnega vprasalnika lahko pridemo do zakljucka, da mladi iz koroske
regije v povprecju slabo poznajo pojem avtenti¢nega vodenja. Pred anketiranjem kar 50
anketirancev e ni sliSalo za avtenticno vodenje, kar predstavlja 76,9 % vseh sodelujocih v
raziskavi. To pomeni, da je le 15 oseb Ze spoznalo pojem avtenti¢nega vodenja, od tega je
bilo 7 moskih in 8 Zensk. Raziskanje razlogov za slabSe poznavanje avtenti¢nega vodenja
med mladimi iz koroSke regije ni bil predmet moje raziskave, lahko pa sklepam, da so razlogi
za to, da se o avtenticnem vodenjem na splosno ne govori in piSe tako pogosto. Poleg tega
se lahko z njim v praksi srecujejo kasneje, zaradi Studija in posledicnega kasnejSega vstopa
na trg dela. Mogo¢ razlog je pa lahko tudi v tem, da je med samimi vodji koncept
avtenticnega vodenja slabSe poznan.

Ceprav samega pojma avtenti¢nega vodenja mladi iz koroske regije $e niso poznali, pa
mnogi delujejo v skladu z njim, saj sem z analizo lastne avtenti¢nosti anketirancev ugotovila,
da je njihova povprecna avtenti¢nost 73,7 toCke, kar pomeni, da dosegajo zelo zadovoljivo
stopnjo avtenti¢nosti. Poleg tega rezultati ankete kazejo, da jim je s povpre¢no oceno 4,2,
avtenti¢no vodenje pomembno. Malo slabse so anketiranci zaznavali avtenti¢nost vodij. Ta
je dosegla povpre¢no vrednost 3,6. Tako so zaposleni sebe dojemali kot nekoliko bolj
avtentic¢ne kot pa svoje vodje.
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Raziskovalno vprasanje 3: Kaj pomeni zadovoljstvo na delovhem mestu za mlade iz
koroske regije in kateri dejavniki vplivajo na njihovo zadovoljstvo?

Zadovoljstvo na delovnem mestu je mladim iz koroske regije v povpre¢ju pomembnejse.
To raziskovalno vpraSanje sem preverjala na petstopenjski lestvici, od zelo nepomembno do
zelo pomembno. Velika vecina anketirancev se je odlocila, da jim je zadovoljstvo zelo
pomembno. Taksnih je bilo 56 oseb oz. 86,2 % anketiranih. Pet oseb je odgovorilo, da jim
je zadovoljstvo na delovnem mestu pomembno, ena oseba je odgovorila, da ji zadovoljstvo
na delovnem mestu ni niti nepomembno niti pomembno, tri osebe pa so odgovorile z zelo
nepomembno. Ugotavljam tudi, da jim je zadovoljstvo na delovnem mestu v povprecju
pomembnejse (povprecna ocena 4,7) kot avtenticno vodenje (povprecna ocena 4,2).

Narava dela, sodelavci, komunikacija in nadzor oz. vodja so tisti dejavniki, ki so bili med
anketiranci v povprecju bolje ocenjeni, kar pomeni, da so bili v trenutku odgovarjanja s temi
dejavniki najbolj zadovoljni. Anketiranci so bili manj zadovoljni z dejavniki dodatnih
nagrad, delovnih pogojev, ostalih ugodnosti in z napredovanjem. Najmanj so bili zadovoljni
z dejavnikom placila. V nasprotju s tem pa so anketiranci v povprecju na drugo mesto
pomembnosti postavili dejavnik placila. Tako jim je bilo placilo drugi najpomembne;jsi
dejavnik zadovoljstva na delovhem mestu, takoj za napredovanjem. To pomeni, da so v
povprecju slab§e zadovoljni z dejavniki, ki so jim pomembnejsi. Organizacije oz. vodstva
bodo morale skrbno preuciti zadovoljstvo svojih zaposlenih in delati na tem, da bodo
zaposleni ¢im bolj zadovoljni z dejavniki, ki so jim najpomembne;jsi. Ugotavljam tudi, da so
jim pomembnejsi dejavniki Se varnost zaposlitve, nagrajevanje za uspeSno delo, vodstvo
organizacije in sodelavci.

Raziskovalno vprasanje 4: Kako avtenti¢no vodenje vpliva na zadovoljstvo na delovnem
mestu pri mladih iz koroSke regije?

S prvim raziskovalnim vprasanjem je Ze bilo ugotovljeno, da sta avtenticno vodenje in
zadovoljstvo na delovnem mestu pozitivno povezana. V primeru analize z JSS
vprasalnikom je bila povezava mo¢na, v primeru analize z Michiganskim vprasalnikom
organizacijske ocene pa srednje mocna. Tisti zaposleni, ki so bili delezni ve¢ avtenticnega
vodenja s strani svojih vodij, so bili v povprecju zadovoljne;jsi.

Ceprav najveé¢ anketirancev ne ve, ali so njihovi vodje avtentiéni, pa je kljub temu bila
povprecna ocena avtenti¢nosti vodij 3,6. Hkrati je bilo zadovoljstvo mladih iz koroske regije
po JSS wvprasalniku 3,3, po Michiganskem vpraSalniku organizacijske ocene pa 3,5, kar
nakazuje na srednje zadovoljstvo na delovnem mestu. Pri tem je potrebno upostevati, da je
v primeru JSS vpraSalnika najslabse vplival na skupno oceno dejavnik placila, ki pa ni tesno
povezan z avtenticnim vodenjem.

V povprecju je bila najbolje ocenjena lastnost avtenti¢nega vodenja ponotranjena moralna
perspektiva, kar pomeni, da imajo njihovi vodje dobro razvite moralno-eti¢ne standarde in
se na njih navezujejo pri sprejemanju svojih odlocitev. Njihova dejanja so usklajena z
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njihovimi prepri¢anji in ne podlezejo pod tujimi pritiski. V ocenjevanju dejavnika vodje po
JSS vprasalniku so anketiranci vodje ocenili s povprecno oceno 3,5. S povprecno oceno 4,0
so ocenili, da ima njihov vodja dovolj sposobnosti za opravljanje svojega dela, kar je bila
ena izmed treh najbolje ocenjenih trditev JSS vprasalnika. S povpre¢no oceno 3,5 so ocenili
trditev, da imajo radi svojega vodjo. Sledi Se trditev, da se vodja do njih vede pravi¢no (3,4)
in trditev, da se vodja zanima za Custva podrejenih (3,3).

Raziskovalno vprasanje 5: Kako lahko avtenti¢ni vodje pripomorejo k veljemu
zadovoljstvu na delovnem mestu mladih iz koroSke regije?

Da bi bili zaposleni Se bolj zadovoljni, bi morali njihovi vodje izboljsati svoje avtenticno
vodenje. Vse navedene lastnosti avtenti¢nosti vodenja spadajo v razred srednje razvitosti,
kar pomeni, da imajo njihovi vodje moznosti za izboljsave, Se posebej samozavedanja, ki je
bilo s 3,3 ocenjeno najslabse. To pomeni, da morajo njihovi vodje bolj prisluhniti svojim
zaposlenim ter zbirati njihove ideje in predloge. Bolj se morajo zavedati tega, kako ostali
vidijo njihove sposobnosti in bolj se morajo zavedati lastnih prednosti in slabosti. Zavedati
pa se morajo tudi vpliva, ki ga imajo na druge.

Odgovori na cetrto vprasanje ankete kazejo, da so anketiranci srednje zadovoljni z na¢inom
vodenja v trenutnih organizacijah. Povpre¢na ocena zadovoljstva z nacinom vodenja je 3,2.
Hkrati ocenjujejo svoj odnos z vodjo kot srednje pozitiven, s povpre¢no oceno 3,8. Vecina
anketirancev ni povsem prepricanih, da zelijo svojo kariero nadaljevati v trenutni
organizaciji, takSnih je bilo 27 oseb. 26 oseb je odgovorilo, da Zelijo ostati v trenutni
organizaciji, 12 pa Zeli zapustiti organizacijo. Tako je zaznati Se veliko moZnosti za
povecanje zadovoljstva na delovnem mestu pri mladih iz koroske regije.

Avtenti¢ni vodje se morajo posvetiti zadovoljevanju tistih potreb oz. dejavnikov, ki so jih
anketiranci prepoznali kot najpomembnejSe. IzboljSati morajo tudi stanje dejavnikov, ki so
bili najslabSe ocenjeni, kar pomeni, da so bili z njimi najmanj zadovoljni. S strani
anketirancev so bili zbrani predlogi izboljSav, ki bi jih morali avtenti¢ni vodje upostevati.
Najvec predlogov se je navezovalo prav na vodje oz. njihovo vodenje, kar pomeni, da si
zaposleni Zelijo izboljSav. Taksnih je bilo 21 predlogov. Z 19 predlogi sledi dejavnik odnosi,
kjer je v ospredju Zelja po enakovredni obravnavi vseh zaposlenih 0z. vzpostavitvi enakih
pravil za vse. Vodje morajo delati na tem, da bodo uresnicili zbrane predloge, s tem pa bodo
delali tudi na svoji lastni avtenti¢nosti in na avtenticnem vodenju organizacije ter sledilcev.
Tako predlogi predstavljajo potencial za izboljSanje zadovoljstva mladih iz koroske regije.

Temeljna teza magistrskega dela: Avtenti¢no vodenje in zadovoljstvo na delovnem mestu
sta neposredno povezana, avtenti¢no vodenje vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu
pri mladih iz koroSke regije.

Povezanost avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva na delovnem mestu pri mladih iz koroske
regije je predstavljena v prvem raziskovalnem vpraSanju. Na podlagi predstavljenih
rezultatov raziskave potrjujem temeljno tezo magistrskega dela. Avtenticno vodenje in
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zadovoljstvo na delovnem mestu sta neposredno pozitivno povezana, saj avtenticno vodenje
vpliva na vecjo zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. Na zadovoljstvo na delovnem
mestu vplivajo Se drugi pomembni dejavniki zadovoljstva, vendar raziskava potrjuje, da je
zaposlenim dejavnik vodje oz. vodstva organizacije med pomembnejSimi.

3.3.2  Priporocila in smernice za organizacije

Priporocila, ki sledijo, so namenjena organizacijam, ki zaposlujejo ali zelijo zaposliti mlad
kader iz koroske regije. Tako iz teorije kot iz ugotovitev raziskave je moc¢ razbrati, da lahko
avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Spoznali smo, da avtenti¢ni
vodja poslusa druge, ga zanimajo mnenja drugih in njihova Custva, kar je pomembno za
zadovoljstvo zaposlenih. Vec¢ predlogov anketirancev za povecanje njihovega zadovoljstva
se je navezovalo prav na vodjo in njegov odnos do njih. Izrazili so zeljo po tem, da bi se
vodja bolj zanimal in poslusal njihove ideje in jih kasneje uposteval pri sprejemanju svojih
odlogitev. Zelijo si tudi, da vodja postane praviéne;jsi, izbolj$a svoje vedenje do zaposlenih
in se za¢ne zanimati za njihovo pocutje. Hkrati si Zelijo imeti bolj$e odnose v organizaciji in
da bi vodja vse zaposlene obravnaval enako.

Vsak vodja bi si moral prebrati pristope k povecanju zadovoljstva svojih zaposlenih in vsaj
razmisliti, katere ukrepe lahko uspe$no izvede v svoji organizaciji. Razmislek mora biti
temeljit in mora upoStevati Zelje zaposlenih, kar pa hkrati Ze pomeni, da mora vodja
povprasati oz. izvesti raziskavo o Zeljah zaposlenih. Uporabi lahko razli¢ne spiske oz.
sezname, kjer so navedeni pristopi k povecanju zadovoljstva na delovnem mestu. Eden
izmed taks$nih je tudi del tega magistrskega dela, ki je v prilogi 2 in je prirejen po Mihali¢
(2008). Seveda pa na tem mestu ni dovolj, da si vodja le prebere zbrane razli¢ne nacine, kako
izboljSati zadovoljstvo svojih zaposlenih, ampak je potrebno, da si jih vodja zapiSe in tako
kot vizijo in cilje organizacije ter razna priznanja postavi na vidno mesto svoje pisarne in jih
vedno uposteva pred sprejemanjem pomembnih odlocitev, ki zadevajo zaposlene. Na taksen
nacin se bo vodja lazje zavedal pomena vseh posledic svojih ukrepov.

Drugi korak oz. drugo priporo€ilo je, da vodja svojim zaposlenim da jasno vedeti, da mu je
njihovo zadovoljstvo izjemno pomembno in da si zeli, da bi bili vsi zadovoljni pri
opravljanju svojega dela. Kot je navedla Mihali¢ (2008), zadovoljstvo v sluzbi vpliva na
zadovoljstvo v zasebnem Zzivljenju, tudi izven delovnega ¢asa. Vodja naj sprva poskrbi, da
bodo vsi ¢lani organizacije zadovoljni, kasneje pa naj gre Se korak dlje, k doseganju ob¢utka
sreCe na delovnem mestu. Skrbi naj, da bo organizacija razvijala delovna mesta, Ki
izpopolnjujejo zaposlene, tako z ravni pridobivanja novih znanj kot z ravni visanja dobrih
obcutkov. Uvaja naj redne sestanke z zaposlenimi, ki ne bodo le formalne narave, ampak
taksni, ki bodo zaposlenim vzbudili Zeljo, da izrazijo svoja Custva in mnenja glede njihovih
sluzb. Primer tak$nih sestankov so lahko tudi skupni zajtrki, Sportni dogodki ali krajsi izleti.

Neodvisnost osebe, ki se ukvarja z merjenjem in ocenjevanjem zadovoljstva zaposlenih, je
izredno pomembna. To pomeni, da mora biti tak§na oseba zmozna objektivne presoje, ki ne
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zamegljuje dejanskega stanja ali mnenja zaposlenih. Ta oseba je pravic¢na, vredna zaupanja
in ne pripada doloCeni skupini posameznikov v organizaciji, ki nastajajo zaradi razli¢nih
interesov med sodelavci. To je tudi najpomembnej$e, saj morajo zaposleni taki osebi zaupati,
da lahko kasneje izrazijo svoje resnicno mnenje brez prekrivanja ali skrbi. Za ta namen lahko
organizacija najame tudi zunanje strokovnjake, vendar je bolje, da ima vsaka organizacija
vsaj eno osebo, kateri lahko vsi zaposleni zaupajo in izrazajo svoja mnenja.

Vodja se mora zavedati, da se v organizacijah pojavljajo tudi neformalni vodje. To so vodje,
ki svojo moc¢ ne pridobijo s polozajem, ampak npr. s svojo osebnostjo, znanjem in vplivom.
S tak$nimi neformalnimi vodji mora vodja organizacije tesno sodelovati, saj jim zaposleni
zaupajo in se na njih obracajo po nasvete ali v primeru tezav. Tako imajo neformalni vodje
mo¢, da lahko v primeru zadovoljstva pozitivno vplivajo na sodelavce in jih podpirajo ter
bodrijo. V primeru nezadovoljstva pa lahko svoje nezadovoljstvo hitro razsirijo Se med
ostale. Nekateri razlogi za nezadovoljstvo so zbrani v prilogi 1 in organizacije naj jih
upostevajo kot preventivni ukrep, da do teh razlogov ne bo prislo.

Neformalni vodje so tudi eden izmed nacinov, kako lahko vodje organizacij pridobivajo
ideje od vseh sodelavcev. Ce je odnos med njima spodbujajoé¢ in pristen, si lahko vodje
organizacij olajSajo svoje zadolZzitve, saj lahko taks$ni osebi zaupajo, da bo skrbela za
pozitivno klimo v kolektivu. Vodja pa mora taksni osebi tudi povedati, kaj pricakuje od nje,
da kasneje ne pride do nepotrebnih razhajanj ali konfliktov.

V tabeli 23 so zbrane slabSe ocenjene trditve avtenti¢nosti vodij, ki so pripadale trem
lastnostim avtenti¢nosti vodje. Namen te tabele je, da v nadaljevanju najdem odgovore oz.
priporocila za vodje, kako lahko izboljSajo posamezno lastnost in s tem pozitivno vplivajo
na zadovoljstvo mladih iz koroske regije.

Tabela 23: Slabse ocenjene trditve avtenticnosti vodij

Lastnost Povpreéna Trditev
avtenti¢nega vodje | ocena trditve
3,3 Moj vodja zbira povratne informacije za namen izboljSanja
odnosov z drugimi.
Samozavedanje 3,4 Moj vodja se zaveda, kako drugi vidijo njegove sposobnosti.
3,4 Moj vodja se zaveda lastnih prednosti in slabosti.
3,4 Moj vodja se jasnho zaveda vpliva, ki ga ima na druge.
Transparentnost 3,1 Moj vodja prizna svoje napake.
odnosov 3,3 Moj vodja odprto deli informacije z ostalimi.
3,1 Moj vodja spodbuja druge, da izrazijo tudi nasprotujoca
mnenja.
UravnoteZeno 3,2 Moj vodja pred sprejetiem koncne odloCitve pozorno
procesiranje prisluhne tudi mnenjem drugih.
3,3 Moj vodja zeli slisati ideje, ki so drugacne od njegovih
temeljnih preprican;.

Vir: lastno delo.

84



V tabeli 24 so predstavljena priporocila — nekakSen odgovor na navedene slabSe ocenjene
trditve avtenti¢nosti vodje, ki so bile zapisane v tabeli 23. Tako se ta priporocila navezujejo
predvsem na lastnosti samozavedanja, transparentnosti odnosov in uravnotezenega
procesiranja vodij, manj pa na ponotranjeno moralno perspektivo, saj so mladi iz koroske
regije to lastnost bolje ocenili pri svojih vodjih.

Tabela 24: Priporocila za povecanje avtenticnosti vodij in zadovoljstva zaposlenih

Priporocilo

Opis

Pojasniti
trenutno
stanje

Vodja mora zaposlenim pojasniti, v kaksni situaciji se nahaja organizacija,
kakS$ne so moznosti za povecanje njihovega zadovoljstva in kaj lahko
nenazadnje stori s svojo podporno ekipo, da se ukrepi za povecanje
zadovoljstva tudi dejansko prenesejo v njihovo okolje. Le z iskrenim
pogovorom bo vodja dosegel razumevanje pri zaposlenih. S tem jim bo Ze
takoj dal vedeti, da mu je njihovo zadovoljstvo pomembno in da skrbi za
njihovo dobro pocutje. Z iskrenim odnosom do vseh sodelavcev bo postal
tudi avtentien. Z iskrenostjo pa avtenti¢ni vodja prizna tudi svoje zmote
in napake, ki jih je storil pri vodenju organizacije in zaposlenih, kar
pomeni, da se zaveda svojih prednosti in slabosti.

Povprasati
zaposlene po
mnenju

Pred sprejetjem ukrepov naj povprasa svoje zaposlene po mnenju. Zgodi
se, da ima vodja slabSo ali napacno sliko o posameznem delovnem mestu
ali zaposlenem in ga lahko zaradi tega podcenjuje. Ukrepi, ki niso v skladu
z zeljami zaposlenih, ali pa ukrepi, ki celo mo¢no nasprotujejo njihovim
zeljam, lahko vplivajo na nastanek nezadovoljstva. Ce vodja ne le poslusa
zaposlene, ampak jih tudi slisi, bo lazje razumel njihove Zelje in bo bolje
deloval v njihovo dobro, hkrati pa tudi v dobro organizacije. Zato je
klju¢no, da prisluhne vsem idejam, tudi ¢e te nasprotujejo njegovemu
mnenju oz. temeljnemu prepricanju. Povratne informacije naj ne zbira le s
podrocja vpliva na uspesnost poslovanja, ampak tudi s podroc¢ja vodenja.
Vodja mora pridobiti iskrene odgovore o zadovoljstvu z njegovim
odnosom in nac¢inom vodenja. Tako bo dobil dragocene informacije o
vplivu, ki ga ima na svoje sodelavce in kako drugi vidijo njegove
sposobnosti. Vse te informacije in ideje zaposlenih mu bodo pomagale pri
1zboljSanju odnosa z drugimi.

Dodatno
usposabljanje
zaposlenih

Pri zbiranju mnenj zaposlenih o posamezni situacij je potrebno omeniti
pomen zbiranja priporo¢il z njihove strani, saj lahko imajo v danem
trenutku izvrstne ideje, ki so lahko gonilnik razvoja organizacije. Ce
organizacija ne bi bila zavezana k sprejemanju razli¢nih idej in priporo¢il,
bi te ostale prezrte. Zato je potrebno zaposlene tudi dodatno izobrazevati
in usposabljati za delovna mesta, ki jih zasedajo in za zadeve, ki jih zares
zanimajo. S $irokim spektrom znanj lazje vidijo dejansko stanje in so
poduceni o novih zmoznostih, ki jih lahko skupaj dosezejo.

Primerna
komunikacija

Pogosto ze sam nacin komuniciranja pomeni razliko med tem, ali bo ta
komunikacija vzbudila zadovoljstvo ali nezadovoljstvo pri zaposlenih. Isto
novico lahko vodja sporoci na ve¢ razli¢nih nacinov, zato je pomembno,
da izbere tisti na¢in komuniciranja, ki bo dal zaposlenemu upanje kljub
slabi novici in da bo verjel v boljSo prihodnost.

Vir: lastno delo.
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Slika 24: Potrebne izboljsave glede na zelje anketirancev

===
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Vir: lastno delo.
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Na sliki 24 so zbrana priporocila, ki so bila oblikovana glede na Zelje anketirancev. Ti so
izrazili Zelje, da vodje izboljSajo stanje na ravni desetih dejavnikov. Dejavnik vodje je bil na
tej sliki izpuScen, saj je bil obravnavan Ze prej. Vodje bodo morali najti vsaj nekaj resitev za
izboljSanje zadovoljstva pri svojem mladem kolektivu iz koroske regije. Ta priporocila lahko
sluzijo kot pomoc¢ pri iskanju resitev.

Avtenti¢ni vodje se naj predvsem usmerijo k zagotavljanju pristnih odnosih, ki bodo temeljili
na zaupanju in iskreni komunikaciji. Nato naj se usmerijo k iskanju resitev za napredovanje
zaposlenih in izboljSanju njihovih plac, saj sta bila dejavnika napredovanje in placilo
ocenjena kot najpomembnejsa pri njihovem zadovoljstvu. Avtenti¢ni vodja je tudi motivator,
ki spodbuja svoje zaposlene ne le v primerih uspehov, ampak tudi v primerih neuspehov. Ob
tem naj jih nagrajuje vsaj z iskreno pohvalo za opravljen trud. Nudi naj jim tudi razne
ugodnosti za dodatno spodbujanje in lazje delovanje. Krepi naj timski duh in skrbi, da se bo
s sodelavci razumel. Sprotno reSevanje sporov in spodbujanje razvoja pozitivne
organizacijske klime mu mora biti cilj, saj bo tako izboljseval tudi medsebojne odnose med
samimi zaposlenimi.

Za samo opravljanje dela pa je pomembno, da zaposlenim zagotovi primerne delovne pogoje
in jim pri tem nudi moznosti za samorazvoj. Pomembno je, da vodja vsakemu zaposlenemu
poudarja pomen njihovega opravljenega dela za SirSo druzbo. Naj se trudi zaposlenim nuditi
delo, ki jih veseli oz. jih zanima. V hitro spreminjajoci se druzbi naj bo vodja usmerjen tudi
k vklju¢evanju sodobne tehnologije v delovne procese, omogoca pa naj jim tudi dodatna
izobrazevanja in prilagojene sodobne oblike dela, kot je delo od doma.

3.3.3  Priporocila za nadaljnje raziskovanje

Delo se je osredotocalo le na povezavo med zadovoljstvom in avtenti¢nim vodenjem, ni bilo
pa raziskanih korelacij z nekaterimi potencialnimi pomembnimi spremenljivkami, kot so
starost zaposlenih, delovna doba v trenutni organizaciji, predhodne delovne izkusnje in
odnosi z nekdanjimi vodji, pozicija, ki jo zaseda posameznik ipd.

V magistrskem delu so bile predstavljene tudi nekatere povezave med avtenti¢énem vodenjem
in zadovoljstvom na delovnem mestu s pomocjo posrednega oz. direktnega vpliva nekaterih
drugih pojmov, kot je opolnomocenje in angaZiranost. V zastavljeni raziskavi teh povezav
ni bilo natan¢neje raziskanih, zato bi bilo potrebno v nadaljevanju delo razsiriti tudi s
pomocjo navedenih pojmov in raziskati povezave v izbrani populaciji.

V raziskavo so bili zajeti mladi iz Koroske, torej iz kohezijske regije Vzhodna Slovenija,
zato je potrebna tudi primerjava s kak$no razvojno regijo iz kohezijske regije Zahodna
Slovenija, zdi pa se smiselna primerjava tudi z ostalimi razvojnimi regijami iz VVzhodne
Slovenije. Ker so za organizacije pomembni vsi zaposleni, je potrebno raziskavo razsiri tudi
med druge starostne skupine.
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SKLEP

Poslovno okolje postaja vse kompleksnejse in ena izmed njegovih znacilnosti je stalnica
sprememb. V danasnjem hitro spreminjajoCem okolju je potrebno ¢im hitrejse in
ucinkovitejSe odzivanje. V ospredju so tako sposobnosti hitrega ucenja in razvijanje novih
trendov. Ce Zelijo organizacije ohraniti ali izboljsati svoj konkuren¢en poloZaj, morajo
vodstva ustrezno prilagajati strategije za zagotavljanje uspesnosti poslovanja. Vodje se
pogosto znajdejo tudi v nepricakovanih situacijah, na katere sami nimajo veliko vpliva,
vendar pa morajo kljub temu najti pravo resitev, ki bo zadovoljila cilje organizacije in bo
strmela k izboljSanju trenutne situacije. Potrebno je sprejemati celovite spremembe 0z.
resitve, ki so predhodno nacrtovane z opredelitvijo problema ali cilja. Postopek se konca z
evalvacijo oz. s pregledom izvedenih aktivnosti.

Pomemben, ¢e ne celo najpomembnejsi, ¢len vsake organizacije so ljudje oz. njeni zaposleni,
ki imajo izredno velik vpliv na uspesnost organizacij, zaradi ¢esar je klju¢no, da so
zadovoljni na delovnih mestih. Zadovoljni zaposleni so med drugim bolj motivirani,
uc¢inkoviti in pripadni organizacijam. Tako je nujno, da vodstva organizacij namenijo vedno
ve¢ pozornosti svojim zaposlenim. Vi§ji cilj vseh delodajalcev bi moral biti, da so zaposleni
sre¢ni na delovnih mestih. Ker je v praksi to tezje zagotoviti, je prav, da se organizacije
najprej popolnoma posvetijo zagotavljanju zadovoljstva na delovnem mestu. Vodstvom so
lahko v pomo¢ tudi raziskovalci, ki svojo pozornost usmerjajo v preucevanje novih
ucinkovitih konceptov, med katere spada tudi avtenticno vodenje, v ospredju katerega je
vzpostavljanje odnosov med avtenti¢nim vodjem in njegovimi sledilci. Avtenticen odnos
temelji na medsebojnem zaupanju, empatiji, podpori in vzpostavljanju trajnega odnosa, ki
bo vplival na razvijanje pozitivnega delovnega okolja.

V magistrskem delu sta bila s pomoc¢jo tuje in domace znanstvene ter strokovne literature
predstavljena omenjena koncepta. V nadaljevanju je bila izvedena tudi empiri¢na raziskava.
Raziskovanje obeh konceptov je bilo izvedeno pri mladih iz koroske regije, saj so mladi kot
iskalci prve zaposlitve pomemben del ¢loveskega kapitala. Mladi so med drugim polni
svezZega znanja in kompetenc, ki so jih pridobili v Casu izobrazevanja. V anketi so sodelovali
mladi, stari od 15 do 29 let, kakor mlade definirata Urad Republike Slovenije za mlade in
Zavod Republike Slovenije za zaposlovanje. Z raziskavo sem Zelela ugotoviti, kakSen odnos
imajo mladi iz koroske regije do pristopa avtenticnega vodenja in kako le-ta vpliva na
njihovo zadovoljstvo na delovnem mestu. Zanimalo pa me je tudi, kako mladi ocenjujejo
lastno raven avtenti¢nosti, avtenti¢nost svojih vodij in zadovoljstvo na delovnem mestu. V
ospredju raziskave je bilo preucevanje vpliva avtenticnega vodenja na zadovoljstvo na
delovnem mestu pri mladih iz koroske regije.

Prvo poglavje tega magistrskega dela je bilo namenjeno preucitvi in predstavitvi koncepta
avtenticnega vodenja. Na zacetku so bile podane definicije in lastnosti avtenti¢nega vodenja.
Predstavila sem tudi elemente, ki vplivajo na razvoj avtentinega vodenja (smiselno delo,
mentorstvo, podpora druzine, zivljenjski dogodki oz. izku$nje, pozitivni psiholoski kapital
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in psiholoska klima). Osredotocila sem se Se na dimenzije avtenticnega vodenja in povezavo
s karakteristikami. V nadaljevanju sem se usmerila na raziskovanje znacilnosti avtenticnega
vodje in njegov razvoj. Preucila sem tudi odnos med avtenti¢nimi vodji in njihovimi sledilci.
Poglavje sem zakljucila s predstavitvijo vpliva avtentiénega vodenja na zadovoljstvo na
delovnem mestu. Dodatno sem preucila Se povezave z nekaterimi drugimi konstrukti, kot so
opolnomocenje, pripadnost in angaziranost zaposlenih.

V drugem poglavju sem predstavila koncept zadovoljstva na delovnem mestu. Zacela sem
z opredelitvijo koncepta, nato pa sem nadaljevala z navedbo in kraj$im opisom dejavnikov,
ki vplivajo na zadovoljstvo na delovnem mestu. Navedla sem tudi pozitivne posledice za
organizacije, ki nastanejo zaradi zadovoljnih zaposlenih. V nadaljevanju sem ve¢ pozornosti
namenila merjenju zadovoljstva. Med drugim sem predstavila pristope k merjenju
zadovoljstva in razli¢ne vpraSalnike. Posvetila sem se $¢ nezadovoljstvu zaposlenih in
moznostim za povecanje zadovoljstva, dodala pa sem tudi nekaj osnovnih pogledov na
motiviranje in stimuliranje zaposlenih. Poglavje sem zakljuéila s kraj$§im pregledom in
predstavitvijo ze opravljenih $tudij na temo zadovoljstva na delovnem mestu med mladimi.

Pri preuéevanju obeh konceptov v prvem in drugem poglavju sem se Opirala na domaco in
tujo literaturo. V tretjem poglavju pa sem izvedla empiri¢no raziskavo med mladimi iz
koroske regije. Pripravila in izvedla sem anketiranje s spletnim vprasalnikom, ki je bil
posredovan znancem in objavljen na druzbenem omrezju 1KA. Na zaéetku tega poglavja je
bila predstavljena zasnova raziskovanja, ciljna populacija in sestava anketnega vprasalnika.
V nadaljevanju je sledila analiza rezultatov raziskave, ki sem jo zacela s predstavitvijo
vzorca. Nato sem podrobneje predstavila Se analizo obeh konstruktov. Na podlagi analize
rezultatov sem odgovorila na raziskovalna vpraSanja, potrdila pa sem tudi temeljno tezo.
Podala sem Se svoja mnenja oz. priporocila za organizacije, ki zaposlujejo mlade iz koroSke
regije.

V magistrskem delu sem dosegla glavni cilj, ki je bil, preuciti pojma avtenti¢nega vodenja
in zadovoljstva na delovnem mestu med mladimi. Klju¢ne ugotovitve nedavnih raziskav sem
preucila in zapisala v teoreticnem delu. Z izvedeno raziskavo je bila potrjena temeljne teza,
ki se je glasila: avtenti¢cno vodenje in zadovoljstvo na delovnem mestu sta neposredno
povezana, avtenticno vodenje vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu pri mladih iz
koroske regije. Odgovorila sem tudi na raziskovalna vprasanja in ugotovila, da avtenti¢no
vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo na delovnem mestu. Vodje organizacij morajo $e
izboljSati svojo avtentiéno vodenje, s ¢imer bodo lahko povecali zadovoljstvo mladih
zaposlenih.
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Priloga 1: Razlogi za nezadovoljstvo na delovnem mestu

Tabela 1: Razlogi za nezadovoljstvo na delovnem mestu

Avtorji Opis
Khi?]zﬁksol glya Avt_orji SOV svoj_i raziskav! ugof[ovili, d_a na nezadovoljstvo pomembno
(2021) vplivata placilo in pomanjkanje osebja oz. sodelavcev.

Bhardwaj, Stres pomembno vpliva na nezadovoljstvo na delovnem mestu. Stres
Mishra in je dusevno in fizi¢no neravnovesje, ki zaposlenim povzroca razli¢ne
Kumar Jain | tezave. Preobremenjenost je eden od razlogov za pojav skrbi in stresa

(2021, str. 173) | pri zaposlenih.
Kang, Gold, | Negotovost na delovnem mestu za zaposlene pomeni stres, s katerim
Kim in Kim | se mnogi zaposleni srecujejo skozi svojo kariero, kar pa vpliva na
(2019, str. 100) | njihovo nezadovoljstvo.
Appienti in Prekomerna uporaba pooblastil vodilnih oseb lahko pri zaposlenih
Chen (2019,

str. 133-134)

povzrodi stres in upad strasti ter uspesnosti na delovnem mestu.

Appienti in
Chen (2019,
str. 147)

Opolnomocenje ima tako pozitivne kot negativne u€inke. Prekomerno
opolnomocenje prisili zaposlene, da prevzamejo dodatne obremenitve
oz. naloge, kar lahko privede do izgube nadzora. Ce vodje odstopijo od
svojih nalog, lahko kasneje ob morebitnem neuspehu za to Krivijo
zaposlene. Povecanje pooblastil pri zaposlenih se kaze tudi v povecanem
stresu na delovnem mestu, kar pa lahko negativno vpliva na uspesnost
dela. Vodjem se tako priporoca, da zagotovijo izvajanje opolnomocenja
na idealnih ravneh, da to ne privede do zmanj$anja uspesnosti.

Sam (2019, str.
85-86)

Kadar posameznik ne dela na delovnem mestu, ki ustreza njegovi
pridobljeni izobrazi, je vecja verjetnost, da bo manj zadovoljen s svojo
sluzbo. Ko je oseba na delovnem mestu, ki ne ustreza njegovi stopnji
izobrazbe, lahko dobi obcutek, da bo s to sluzbo dosegel manj od
svojega potenciala. Zato je potrebno zaposlene postaviti na poloZaje,
kjer bodo dobro izkoris€ali svoje talente in bodo imeli obcutek izziva.

Sam (2019, str.
92)

Diplomanti, ki so koncali $tudij s podrocij, ki so zelo popularna, so
pogosto manj zadovoljni. Tako so npr. diplomanti iz managementa in
sorodnih podro¢ij manj zadovoljni, medtem ko so diplomirani inZenirji
bolj sreéni. Ker je diplomantov na podroc¢jih, povezanih s
managementom preveé, jim ohranjanje njihovega delovnega mesta
povzroca dolocen pritisk.

Thomas (2019,
str. 20-21)

Razlog za nezadovoljstvo je tudi, da se stvari na delovnem mestu
spreminjajo in posamezniki imajo pogosto negativne ali nezelene
reakcije na spremembe. S stalis¢a zaposlenih stvari niso ve¢ taksne, kot
so bile, zaradi €esar so manj zadovoljni ali celo nezadovoljni. Zaposleni
se morajo zavedati, da se spreminjajo njihova delovna mesta, natan¢neje
organizacijska kultura in da se tako organizacije sCasoma razvijajo. Pri
tem je ignoriranje in upiranje spremembam neproduktivno. Proaktiven
pristop k sprejemanju sprememb ima pozitivne ucinke na delovne
izkuSnje zaposlenih.

se nadaljuje



Tabela 1: Razlogi za nezadovoljstvo na delovnem mestu (nad.)

Avtorji Opis
Zaposleni imajo lahko pogosto obcutek, da njihovi prispevki
Thomas (2019, org?‘nizaci'ji‘ni'so primevrpo nagra'tjen'i, pav naj gre za naprgdqvanje,
str. 21) placilo al% izbiro zadolzitev. .Iv(a.rlerm nacrt, .kl si ga Zamlshnvsak
posameznik, se tako ne uresniCuje, kar negativno vpliva na njihove
poglede na delovnem mestu.
Thomas (2019, | Zaposleni se ne zavedajo, da pogosto lastna nerealna pri¢akovanja
str. 21) negativno vplivajo na pogled na delovno mesto.
Mora in Placilo in vrsta pogodbe sta razloga, da so visoko izobrazene Zenske
Ferrer-i- porocale o nizji stopnji zadovoljstva. Razlike med spoloma so tako
Carbonell o¢itne in nekateri vidiki dela mocneje vplivajo na nezadovoljstvo

(2009, str. 588)

dolocCenega spola.

Svetlik (2009,
str. 345)

Slabo cenjeno delo je pomemben dejavnik, ki povzro¢a nezadovoljstvo.
To pomeni, da zaposleni za svoje dosezke in prizadevanja ne dobijo
ustreznih priznanj.

Mihali¢ (2008,
str. 48)

Pomanjkanje ali celo odsotnost povratnih informacij s strani vodij v
zaposlenih vzbuja nezadovoljstvo. Zato je zaposlenim potrebno redno
omogociti povratne informacije o njihovem delu, o uspeSnosti
projektov, o vplivih njihovega dela in Ze opravljenih nalog, o
(ne)zadovoljstvu z njihovim opravljenim delom ipd. Zaposlene pa je
potrebno tudi nauciti, da morajo sproti povedati o morebitnih teZzavah in
izzivih pri delu, nastalih spremembah, njihovem (ne)zadovoljstvu ipd.

Mihali¢ (2008,
str. 63)

Delovni ¢as oz. preverjanje prisotnosti na delovnem mestu je eden od
razlogov za demotiviranje in nezadovoljstvo zaposlenih. Delovni ¢as je
s svojim obstojem v o¢eh zaposlenih zaznan kot omejitev in prisila, zato
je najboljsa resitev ukinitev delovnega Casa, seveda v tistih dejavnostih
in na tistih delovnih mestih, ki to dopuscajo.

Mihali¢ (2008,
str. 67)

Nespostljiv odnos znotraj kolektiva zmanjSuje zadovoljstvo na
delovnem mestu, medtem ko je lahko spostljiv odnos razlog za mo¢no
povecanje zadovoljstva.

Mihali¢ (2008,

Morebitni obcutki, da lahko posameznik kadar Koli izgubi sluZbo,
vplivajo na njegovo nezadovoljstvo in na ve¢jo obremenjenost pri

str. 74-75) L
opravljanju dela.
Mihali¢ (2008, | Poleg prehitrih sprememb je vzrok za nezadovoljstvo na delovnem
str. 76) mestu tudi nestabilnost dela, ki vpliva na organizacijsko ravnovesje.

Mihali& (2008,

Neustrezna in slaba delovha morala vpliva na nezadovoljstvo
zaposlenih. Vcasih je celo razlog za posameznikov neuspeh na
delovnem mestu. Nekateri od nacinov izboljSanja delovne morale so

str. 80) R y : . . o
stalno motiviranje, navduSevanje, nagrajevanje in spodbujanje
zaposlenih, pa tudi odpravljanje obupa in pesimizma med zaposlenimi.
V primeru prestrogega ali nevzpostavljenega reda in discipline to

Mihali¢ (2008 | vpliva na zmanjSanje stopnje zadovoljstva. Podobno velja tudi za nadzor
str. 82-83) nad zaposlenimi, ki mora biti omejen, saj previsoka stopnja nadzora

sprosca nezadovoljstvo pri zaposlenih.

Prirejeno po Bhardwaj, Mishra & Kumar Jain (2021), Khoza, Sibiya & Nkosi (2021), Kang, Gold,
Kim & Kim (2019), Appienti & Chen (2019), Sam (2019), Thomas (2019), Mora in Ferrer-i-

Carbonell (2009), Svetlik (2009) in Mihalic (2008).




Priloga 2: Pristopi k povecanju zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu

Tabela 2: Pristopi k povecanju zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu

Nacin povecanja
zadovoljstva

Opis

Participacija
zaposlenih

Participacija zaposlenih pomembno vpliva na njihovo zadovoljstvo,
saj si zaposleni zelijo sodelovati v procesu sprejemanja odlocitev in
v aktivnostih, ki so neposredno vezane na njihov polozaj v
organizaciji. Odlocitve, ki se sprejmejo v soglasju z zaposlenimi,
zaposleni sprejmejo kot svoje, kar vpliva na njihovo pripravljenost
aktivnega sodelovanja pri uvajanju skupnih sprejetih ukrepov in
aktivnosti.

MozZnost
predlaganja
predlogov, idej in
zamisli

Na vecje zadovoljstvo na delovnem mestu vpliva tudi moznost
zaposlenih, da predlagajo ideje in zamisli, ki se navezujejo na
opravljanje del in nalog. V proces generiranja idej, predlogov in
zamisli se vkljuc€i vse zaposlene, ne glede na delovno mesto, ki ga
zasedajo. Zaposlene se tako spodbuja k razmisljanju, kako bi lahko
svoje delo opravljali bolje, lazje, hitreje, z manj napora in z manj
sredstvi. Na takSen nacin zaposleni sami sebi olajSajo delo.
Organizacije imajo na voljo razli¢ne tehnike in metode oblikovanja
idej, kot so viharjenje mozganov, metoda 635, delfi ipd.

Visja stopnja
avtonomnosti in

Vi§ja stopnja avtonomnosti in suverenosti pomembno vplivata na
vi§jo stopnjo zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu. Z visjo

suverenosti stopnjo neodvisnosti lahko bolje razvijejo lastne sposobnosti.
Na vecje zadovoljstvo na delovnem mestu lahko vplivamo tudi s
. spodbujanjem ambicioznosti, saj lahko tako s pomo¢jo volje in mo¢i
Spodbujanje

ambicioznosti

pri zaposlenih razvijamo Zeljo po dosezkih. Ambicioznost pa je
pomembna tudi za vzpostavljanje samozaupanja in samozavesti, Ki
spet vodita v ve¢je zadovoljstvo.

Karierni,
strokovni in
osebni razvoj

Zaposleni so zadovoljnejsi tudi, ¢e organizacija dobro skrbi za njihov
karierni, strokovni in osebni razvoj. Potrebno je spodbujati njihovo
rast v organizaciji ter izkazovati zanimanje za njihov napredek pri
delu in izobraZzevanju. To se zacne izvajati Ze takoj po
posameznikovem prihodu v organizacijo.

Ucenje in
pridobivanje
novih kompetenc

S pomoc¢jo ucenja oz. pridobivanja novih znanj in kompetenc v
organizaciji lahko zaposleni dosegajo vi§jo stopnjo zadovoljstva na
delovnem mestu.

Spremljanje in
analiziranje
prispevka
vsakega
zaposlenega

Pri vecini zaposlenih se zadovoljstvo na delovnem mestu poveca tudi
s spremljanjem in analiziranjem stopnje prispevka vsakega
posameznika k uspehu in razvoju organizacije in k ustvarjanju
dodane vrednosti. Tako postane razvidno, kdo najve¢ prispeva k
uspehu organizacije, koga je potrebno nagraditi in koga spodbuditi k
vecjemu prispevku.

Medsebojno
ocenjevanje

Medsebojno ocenjevanje je Se en pristop k povecevanju zadovoljstva
zaposlenih. Zaposlen dobi povratne informacije o sebi in svojem
delu, hkrati pa lahko izraza svoje mnenje o vodji in sodelavcih.
Posameznik se glede na prejeto mnenje poglobi v sebe.

se nadaljuje



Tabela 2: Pristopi k povecanju zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu (nad.)

Nacin povecanja

zadovoljstva Qi
Usklajenost Ce so zahteve, ki jih ima organizacija oz. vodja do zaposlenih,
pri¢akovanj usklajene s pricakovanji, ki jih imajo zaposleni do vodje oz.

organizacije in
zaposlenega

organizacije in tudi do samega sebe, bodo zaposleni veliko
zadovoljnejsi.

Poznavanje Zaposleni bodo zadovoljnejsi tudi, ¢e bodo poznali namen in pomen
pomena in svojega delovnega mesta in ¢e bodo vedeli, kaj je njihovo poslanstvo
poslanstva v V organizaciji, pri razumevanju tega pa jim mora pomagati vodstvo
organizaciji organizacije.
Zaposlenim je pomembno tudi, kakSen status imajo v organizaciji in
ali je v skladu z njihovimi pricakovanj. Oboje vpliva na njihovo
Status v zadovoljstvo. Vodje morajo zato svoje zaposlene povprasati o
organizaciji njihovih Zeljah po tem, kakSen status si Zelijo v organizaciji in
kolektivu. Nato mora vodja predstaviti trenutne moZznosti in delati na
tem, da zagotovi zaposlenim Zeljeni status.
Vodenje po meri oz. vodenje, prilagojeno vsakemu posamezniku
Prilagojeno posebgj, pqveéuje zgdgvoljstvo zappslenih. Pri takSnem VOQanuvge
vodenje ukrepi vodje prilagajajo posamezniku z namenom doseganja vecje

uspesnosti, vendar ne nacin povzrocanja neenakopravnosti med
zaposlenimi.

Enaka pravila za
vse

Obstoj enakih pravil za vse in upoStevanje le-teh privede do vecjega
obcutka varnosti zaposlenih in ve¢jega zadovoljstva na delovnem
mestu. Vzpostavljena mora biti srednja stopnja reda in discipline, ki
povecuje zadovoljstvo zaposlenih.

Enake moZnosti
Zavse

Zaposleni bodo bolj zadovoljni, ¢e bodo vsi imeli povsem enake
mozZnosti za rast, razvoj in napredek. Vsem zaposlenim je potrebno
zagotoviti izobrazevanje in usposabljanje, vsem je potrebno nuditi
enakovredne delovne pogoje, vse je potrebno informirati na identicen
nacin in vsem je potrebno dati enake moZnosti za napredovanje ob
doseganju zahtevanih pogojev.

Sodelovanje
vodje pri
opravljanju nalog

Zaposleni so zadovoljnejsi tudi, kadar se vodja neposredno vkljuci v
sodelovanje pri nalogah ali delu, saj tako vodje razvijajo
demokrati¢ni pristop in zaposleni na vodjo ne gledajo zgolj kot
osebo, ki delegira naloge. Kadar imajo zaposleni teZave pri
opravljanju svojega dela, je Se posebej pomembno, da jim vodja
pomaga in sodeluje pri nalogah.

Varnost
zaposlitve

Varnost zaposlitve je ena najpomembne;jsih lastnosti za zaposlene in
pozitivno vpliva na vec¢je zadovoljstvo. Zaradi vpliva nepredvidljivih
sprememb je danes teZko zaposlenim obljubiti dolgoro¢ne zaposlitve,
vendar pa se mora vodstvo zavezati k temu, da bodo tisti
posamezniki, ki so dobri in se zelo trudijo, tudi laZje obdrzali sluzbo.

se nadaljuje



Tabela 2: Pristopi k povecanju zadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu (nad.)

Nacin povecanja
zadovoljstva

Opis

Skrb za dobro
pocutje
zaposlenih

Za boljse pocutje zaposlenih je potrebno pozornost nameniti tudi
skrbi za prijetno vzdu§je, zagotoviti krajSe odmore med delom,
obcCasno sprostitev in rekreacijo, zdravo prehrano v organizaciji,
humor na delovnem mestu, odpravljanje monotonosti pri delu ipd. To
se kasneje zagotovo odraza v vecjem zadovoljstvu na delovnem
mestu.

Sprostitev,
razvedrilo in
rekreacija
zaposlenih

Skrb za sprostitev, razvedrilo in rekreacijo zaposlenih ni pomembna
le za zadovoljstvo zaposlenih, ampak tudi za ohranitev zdravja in
dobrega pocutja. Pomembno je tako fizi¢no kot tudi psihi¢no zdravje
zaposlenih. V organizaciji je potrebno poskrbeti za vse pogoje in
okolje, ki ne bo ogrozalo zdravja zaposlenih. Potrebno je izvajati
ukrepe, ki zagotovijo razvedrilo in dalj$e pocitke zaposlenih, kar
vpliva na povecanje zadovoljstva, hkrati pa je potrebno zmanjSevati
prisotnost stresa.

Komunikacija

Komunikacija je izjemno pomembna in v¢asih celo odlo¢ilna pri
vplivu na zadovoljstvo zaposlenih. Zaposlene je potrebno povabiti na
razgovore, jih povprasati o njthovem mnenju in pocutju, potrebno jih
je aktivno poslusati in se z njimi pogovarjati odprto ter prijazno,
obvescati jih je potrebno o novostih, potrebno je preveriti, ¢e so
informacije pravilno razumeli ipd.

Izzivi pri delu

Za opravljanje dela je pomembna tudi stalna prisotnost izzivov, Ki
naredijo delo bolj zanimivo, zaposleni pa so bolj zadovoljni.

Placa

Placa lahko pomembno pripomore k zadovoljstvu na delovnem
mestu, ni pa klju¢na za to.

Javno
izpostavljanje
uspesnih
zaposlenih

Uspehe in dosezke zaposlenih je potrebno javno izpostaviti pred
sodelavci kot dober zgled. Tako se poveca zadovoljstvo
izpostavljenega posameznika, pozitivno pa vpliva tudi na ostale
zaposlene ter jih motivira k doseganju boljsih rezultatov.

Prepoznavnost
posameznika

Pri vecCini zaposlenih na vecje zadovoljstvo na delovnem mestu
vpliva tudi vec¢ja prepoznavnost posameznika in odmevnost njegovih
dosezkov. Zato je potrebno posameznikove dosezke predstaviti
sodelavcem, vi§jemu vodstvu, na spletni strani organizacije in v
drugih medijih. Prav tako je potrebno nagrade in pohvale podeljevati
javno. Zaposlene je potrebno tudi spodbuditi k pisanju prispevkov s
podrocja, na katerim so strokovnjaki in jih nauciti prodornosti.

Verodostojnost

Verodostojnost zaposlenih je Se eden od razlogov za vecje
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu, pa tudi njihovih vodij.
Verodostojnost zaposlenih je potrebno zagotavljati, razvijati in
krepiti, saj ga ni mogoce pri¢akovati samega po sebi.

Prirejeno po Mihali¢ (2008).




Priloga 3: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni,

sem Anja Robin, Studentka magistrskega Studija Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani.
V okviru magistrskega dela raziskujem prisotnost avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva na
delovnem mestu med mladimi iz koroske regije. S pomocjo tega vprasalnika zelim ugotoviti
tudi medsebojno povezavo obeh konceptov. Vase sodelovanje v anketi je klju¢no pri
raziskavi, saj bom lahko le z vasimi odgovori dobila vpogled v obravnavano problematiko.

Vprasalnik je popolnoma anonimen in je namenjen mlajSim delovno aktivnim osebam,
starim med 15 in 29 let iz koroske regije. ReSevanje vam bo vzelo priblizno 15 minut, zato
vas prosim, da na vprasanja odgovarjate premisljeno in iskreno. Rezultati, pridobljeni z
raziskavo, bodo uporabljeni zgolj za potrebe magistrskega dela.

Za vase sodelovanje se vam v naprej zahvaljujem.

Analiza avtenti¢nega vodenja in zadovoljstva na delovnem mestu: vidik mladih iz
koroske regije

Avtenti¢nost pomeni biti resni€en sam sebi, razvoj avtentinega vodenja pa vkljucuje
razvijanje sebe v tem kontekstu (Sarkar, 2019, str. 526). Avtenti¢nost je sposobnost biti
iskren in verodostojno izrazati svojo osebnost. Povezuje se s pristnostjo in nepokvarjenostjo,
kar pomeni biti zvest originalu, resnicoljubnosti, namenu ipd. (Dimovski in drugi, 2013, str.
20-22).

1. Ali ste pred tem ze slisali za pojem avtenti¢nega vodenja?
a) Da.
b) Ne.

2. Ali menite, da je va$ vodja avtenti¢en?
a) Da.
b) Ne.
c) Nevem.

3. Koliko vam je pomembno avtenti¢no vodenje?
a) Zelo nepomembno.
b) Nepomembno.
¢) Niti nepomembno niti pomembno.
d) Pomembno.
e) Zelo pomembno.

4. Kako ste zadovoljni z na¢inom vodenja v vasi organizaciji?
a) Popolnoma nezadovoljen.



6.

b) Nezadovoljen.

¢) Niti nezadovoljen niti zadovoljen.

d) Zadovoljen.
e) Popolnoma zadovoljen.

Kaksen je vas odnos z vodjo?

a) Zelo negativen.

b) Negativen.

¢) Niti negativen niti pozitiven.
d) Pozitiven.

e) Zelo pozitiven.

a) Da.
b) Ne.
€) Nisem preprican.

Ali menite, da ste za vasega vodjo pomemben ¢lan organizacije?

Naslednje trditve se nanasajo na lastno avtenti¢nost. Na lestvici od 1 do 5 ocenite vase

strinjanje s trditvami, pri cemer 1 pomeni, da se s trditvijo sploh ne strinjate, 5 pa, da se

s trditvijo popolnoma strinjate.

Sploh se Se ne Se niti ne Se Se
ne . strinjam S
strinjam strinjam niti strinjam | popolnoma
(1) 2 strinjam (3) 4) strinjam (5)

Poznam svoje lastne 1 5 3 4 5
vrednote.
Imam jasno postavljene 1 5 3 4 5
osebne cilje.
Vem, kaj me motivira. 1 2 3 4 5
Sem iskren. 1 2 3 4 5
_Se ne pretvarjam, ne 1 5 3 4 5
igram.
Ravnam v skladu s svojimi
vrednotami, prepricanji, 1 2 3 4 5
staliSCi.
Ravnam v skladuz 1 2 3 4 5
moralno-eti¢nimi pravili.
Enostavno se prilagajam 1 5 3 4 5
spremembam.
Moje osebne tezave ne
vplivajo na obnaSanje do 1 2 3 4 5
sodelavcev.
Sem optimisti¢na oseba. 1 2 3 4 5

se nadaljuje



Sploh se

interesu vseh sodelavcev.

ne Se ne Se niti ne Se Se
striniam strinjam | strinjam niti | strinjam | popolnoma
(11) 2) | strinjam 3) | (4) | strinjam (5)
Zaupam svojim 1 5 3 4 5
sodelavcem.
Vmamem v boljso 1 5 3 4 5
prihodnost.
Sem samozavestna oseba. 1 2 3 4 5
Skrbim za lasten razvoj. 1 2 3 4 5
S sodelavci imam pristne 1 5 3 4 5
odnose.
Upogtevam mnenja 1 2 3 4 5
drugih.
Delujem v najboljsem 1 5 3 4 5

Vir: Dimovski in drugi (2013, str. 125).

8. Naslednje trditve se nanasajo na morebitne avtenti¢ne lastnosti vasega vodje. Na lestvici

od 1 do 5 oznacite vasSe strinjanje s posamezno trditvijo, pri ¢emer 1 pomeni, da se sploh
ne strinjate, 5 pa, da se popolnoma strinjate.

Sploh se Se ne Se niti ne Se Se
ne g g ” e popolnoma
L strinjam | strinjam niti | strinjam -
strinjam ) strinjam (3) () strinjam
1) (©)
Moj vodja zbira povratne
!nforrrvlac!Je za namene 1 5 3 4 5
izboljSanja odnosov z
drugimi.
MOJ‘ vodja jasnoizraza 1 9 3 4 5
SvQja prepricanja in mnenja.
Dejanja mojega vodije so
usklajena z njegovimi 1 2 3 4 5
prepricanji.
Moj vodja Zeli sliSati ideje,
ki so drugaéne od njegovih 1 2 3 4 5
temeljnih prepricanj.
Moj vodja se zaveda, kako
drugi vidijo njegove 1 2 3 4 5
sposobnosti.
Moj vodja prizna svoje 1 2 3 4 5
napake.
Moj vodja sprejema
odlocitve na podlagi svojih 1 2 3 4 5
temeljnih prepri€anj.
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Sploh se Se ne Se niti ne Se >e
ne . o " o popolnoma
. strinjam | strinjam niti | strinjam S
strinjam ) strinjam (3) () strinjam

1) (5)

Moj vodja pred sprejetjem

ko_ncne odloc_ltve pozorno 1 2 3 4 5

prisluhne tudi mnenjem

drugih.

Moj vodja se zaveda

lastnih prednosti in 1 2 3 4 5

slabosti.

MOJ vodj'a} odprto Qel! 1 2 3 4 5

informacije z ostalimi.

Moj vodja ne podleze

pritiskom, ki so v nasprotju 1 2 3 4 5

Z njegovimi prepricanji.

Moj vodja objektivno

preuci pom@mbne ps)datke, 1 2 3 4 5

preden sprejme koncno

odlocitev.

Moj vodj_a se jasno zaveda 1 5 3 4 5

vpliva, ki ga ima na druge.

MOJ_ V_odj_a jasno izraza 1 5 3 4 5

svoje ideje in mnenja.

Mojega vodjo pri dejanjih

vodijo lastni moralni 1 2 3 4 5

standardi.

Moj vodja spodbuja druge,

da izrazijo tudi 1 2 3 4 5

nasprotujoa mnenja.

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

Naslednja vprasanja se navezujejo na vase zadovoljstvo na delovnem mestu.

9. Kaoliko vam je pomembno zadovoljstvo na delovnem mestu?

Zelo nepomembno.
a) Nepomembno.

b) Niti nepomembno niti pomembno.

c) Pomembno.
d) Zelo pomembno.

10. Ali zelite svojo kariero nadaljevati v organizaciji, kjer trenutno delate?

a) Da.
b) Ne.

c) Nisem povsem preprican.




11. Kako varna se vam zdi vaSa zaposlitev v trenutni organizaciji?
a) Zelo negotova.
b) Negotova.
c¢) Niti negotova niti varna.
d) Varna.
e) Zelo varna.
12. Naslednje trditve se navezujejo na vaso splo$no zadovoljstvo v organizaciji. Na lestvici
od 1 do 5 oznacite vase strinjanje s posamezno trditvijo, pri cemer 1 pomeni, da se sploh
ne strinjate, 5 pa, da se popolnoma strinjate.

Sploh Se niti ne Se
Se ne - Se
se ne g, strinjam _ popolnoma
s strinjam o strinjam -
strinjam 2) niti () strinjam
(1) strinjam (3) (5)
\ gelon svem zadovoljen s 1 5 3 4 5
svojo sluzbo.
Navsplosno imam rad svojo 1 5 3 4 5
sluzbo.
Na sp_losn_(_)_rad delam v tej 1 5 3 4 5
organizaciji.

Prirejeno po Cammann, Fichman, Jenkins in Klesh (1979).

13. V nadaljevanju so navedeni razli¢ni dejavniki zadovoljstva na delovnem mestu. Prosim,
da vse dejavnike iz levega stolpca prenesete v desnega po pomembnosti. Na vrhu na bo
tisti dejavnik, ki je za vas najpomembnej$i, na koncu pa tisti, ki je za vas najmanj
pomemben.

Razpolozljive kategorije: Odgovori:
Vodstvo organizacije 1.
Sodelavci 2.
Moznosti za napredovanje 3.
Nagrajevanje za uspesno delo 4,
Status, ki mi ga nudi organizacija 5.
Delovni pogoji (oprema, prostori) 6.
MozZnosti za izobraZevanje 7.
Varnost zaposlitve 8.
Delovni ¢as 9.
Informiranost v organizaciji 10.
Ugled organizacije 11.
Zanimivost dela 12.
Placilo 13.
Komunikacija v organizaciji 14.
Opravljanje dela v blizini doma 15.
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14. Naslednje trditve se navezujejo na zadovoljstvo na delovnem mestu. Prosim, da za vsako
trditev oznacite vaso raven strinjanja od 1 do 5, pri cemer 1 pomeni, da se sploh ne
strinjate, 5 pa, da se popolnoma strinjate z navedeno trditvijo.

Sploh Se niti ne Se
Se ne - Se
se ne . strinjam - popolnoma
C strinjam e strinjam -~
strinjam @) niti () strinjam
(1) strinjam (3) (5)
Menim, da sem ustrezno
placan za delo, ki ga 1 2 3 4 5
opravljam.
Orgvanlza}cua nudi dovol! 1 2 3 4 5
moznosti za napredovanje.
Moj vodja ima dovolj
sposobnosti za opravljanje 1 2 3 4 5
svojega dela.
Zadovoljen sem z
ugodnostmi, ki mi jih nudi 1 2 3 4 5
organizacija.
Za d_obro_opravljen_o delc_) 1 2 3 4 5
dobim primerno priznanje.
Vecina delovnih pravil in
postopkov mi olajSa 1 2 3 4 5
opravljanje dela.
Rad imam ljudi, s katerimi 1 2 3 4 5
delam.
Menim, da |mva moje delo 1 2 3 4 5
pomen za druzbo.
Komu_nlkg_cu_a znotraj 1 9 3 4 5
organizacije je dobra.
Povisice place so dovolj 1 5 3 4 5
pogoste.
Za vse obstajajo enake
moznosti za napredovanje ob 1 2 3 4 5
dobro opravljenem delu.
Moj xodja se do mene vede 1 2 3 4 5
pravicno.
Ugodnosti, ki jih prejemam,
so vsaj tako velike kot tiste,
ki jih nudi vecina drugih 1 2 3 4 >
organizacij.
Menlrr_], da je moje _ 1 2 3 4 5
opravljeno delo cenjeno.
Birokracija mi ne otezuje
prizadevanj za dobro 1 2 3 4 5
opravljanje dela.

11
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Sploh Se niti ne Se
Se ne . Se
se ne . strinjam o popolnoma
s strinjam e strinjam S
strinjam 2) niti () strinjam
(1) strinjam (3) (5)
Sodelavci so usposobljeni za
opravljanje svojega dela, zato
o 1 2 3 4 5
se meni ni potrebno dodatno
truditi Se za njih.
DeIo,_ ki ga opravljam, me 1 5 3 4 5
veseli.
Posta}v_ljenl cilji organizacije 1 5 3 4 5
S0 mi jasno razumljivi.
Glede na visino place se
pocutim cenjen s strani 1 2 3 4 5
organizacije.
Moznosti za napredovanje so
podobne kot v drugih 1 2 3 4 5
organizacijah.
Moj vodja kaze dovolj
zanimanja za Custva 1 2 3 4 5
podrejenih.
Organizacija nqdl pravicen 1 2 3 4 5
paket ugodnosti.
Organizacija nudi dovolj
nagrad za vse, ki delajo v 1 2 3 4 5
njej.
Menim, da v sluzbi nisem 1 5 3 4 5
preobremenjen z delom.
Uzivam v delu s svojimi 1 9 3 4 5
sodelavci.
g)b'opravljanju svojega dela 1 5 3 4 5
cutim ponos.
Im_am obcuftek, da tocno vem, 1 9 3 4 5
kaj se dogaja z organizacijo.
Zadovoljen sem z
moznpstny, ki jih n}lvdl ' 1 2 3 4 5
organizacija za povisanje
moje place.
Zadvovoljer) sem s svojimi- 1 5 3 4 5
moznostmi za napredovanje.
Rad imam svojega vodjo. 1 2 3 4 5
Organizacija mi nudi vse
ugodnosti, ki si jih zasluzim. |  © 2 3 4 >
Menim, da so moja delovna
prizadevanja primerno 1 2 3 4 5
nagrajena.
Pri svojem delu se ne
srecujem z odvecno 1 2 3 4 5

dokumentacijo.
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Sploh Se niti ne Se
Se ne . Se
se ne - strinjam o popolnoma
C strinjam e strinjam S
strinjam ) niti () strinjam
(1) strinjam (3) (5)

Prepiri ali nesoglasja s
sodelavci se pri opravljanju 1 2 3 4 5
dela ne pojavljajo.

Menim, da je moje delo

- 1 2 3 4 5
zanimivo.
Dglovr]e naloge so mi vedno 1 2 3 4 5
pojasnjene.

Prirejeno po Spector (1997, str. 8) in Fields (2003, str. 14-15).

15. Prosim navedite, kaj bi moral storiti vas vodja, da bi izboljsal vase zadovoljstvo na
delovnem mestu.

Sledi Se nekaj socio-demografskih vprasanj.

16. Spol:
a) Moski.
b) Zenski.

17. V katero starostno skupino spadate?
a) 15-22 let.
b) 23-29 let.

18. Vasa trenutno najvisja dosezena izobrazba:
a) nedokoncana osnovna $ola.
b) osnovna $ola.
c) srednja Sola.
d) diploma.
e) magisterij.
f) doktorat.

19. Kaksna je vasa vrsta zaposlitve?
a) Zaposlen za nedolocen cas.
b) Zaposlen za dolocen Cas.
c) Delo preko podjemnih/avtorskih pogodb.
d) Delo preko Studentskega servisa.
e) Drugo:

20. Koliko ¢asa ze delate v trenutni organizaciji?
a) Do 1 leta.
b) Do 3 leta.
c) Dob let.
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d) Do 7 let.
e) Vec kot 7 let.

21. Prosim vpiSite postno Stevilko kraja, iz katerega prihajate.

Odgovorili ste na vsa vprasanja v tej anketi. Prosim kliknite na konec, da se vasi
odgovori zabeleZijo. Hvala za sodelovanje.

14



Priloga 4: Splo$ni podatki anketirancev

Tabela 3: Splosni podatki anketirancev

Spol
Moski Zenski
27 | 41,5% | 38 | 585 %
Starost anketirancev
15-22 let 8 | 123% | 4 6,2 %
23-29 let 19 | 292% | 34 | 52,3%
Trenutno najviSja doseZena izobrazba
Nedokon¢ana osnovna $ola / / / /
Osnovna Sola / / 15%
Srednja Sola 10 | 154% | 11 | 16,9%
Diploma 16 | 246% | 20 | 30,8%
Magisterij 1 1,5% 9,2%
Doktorat / / / /
Vrsta zaposlitve
Zaposlen za nedolocCen Cas 12 | 185% | 18 | 27,7 %
Zaposlen za dolocen Cas 4 6,2 % 3 4.6 %
Delo preko podjemnih/avtorskih pogodb / / / /
Delo preko Studentskega servisa 11 | 169% | 17 | 26,2 %
Drugo / / / /
Cas delovanja v trenutni organizaciji
Do 1 leta 7 | 10,8% | 16 | 246 %
Do 3 leta 13 1 200% | 14 | 215%
Do 5 let 4 6,2 % 4 6,2 %
Do 7 let 1 15% / /
Vec kot 7 let 2 3,1% 4 6,2 %
Postna Stevilka anketirancev
2367 Vuzenica 2 3,1% 1 1,5%
2370 Dravograd 4 | 62% | 6 | 92%
2373 Sentjanz pri Dravogradu 2 31% | 4 6,2 %
2380 Slovenj Gradec 13 | 20,0% | 17 | 26,2 %
2382 Mislinja 2 3,1% 3 4,6 %
2383 Smartno pri Slovenj Gradcu 1 1,5% 2 3,1%
2390 Ravne na Koroskem 3 4,6 % 4 6,2 %
2392 Mezica / / 1 15%

Vir: lastno delo.
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Priloga 5: Avtenti¢no vodenje

Tabela 4. Avtenticno vodenje

Ali ste pred tem Ze Da. 7 1108% | 8 | 123%
slisali za pojem /
avtenti¢nega vodenja? | Ne. 20 | 30,8% | 30 | 46,2%
Al te. da ie va Da. 6 | 92% | 13 | 20,0%
! ' Ne vem. 12 [ 185% | 16 | 246 %
Zelo nepomembno. | / / 2 3,1%
. . Nepomembno. 1 1,5% / /
Koliko vam je Niti nepomembno 4,2
.y 0, 0, !
porner_nbno avtenticno niti pomembno. 3 4.6 % 3 4.6 % 0.9
vodenje?
Pomembno. 12 1 185% | 15 | 23,1 %
Zelo pomembno. 11 | 169% | 18 | 27,7 %
Popolnoma 3| 46% | 1| 15%
nezadovoljen. ' '
. Nezadovoljen. 6 | 92% | 6 | 92%
Kako ste zadovoljni z Niti nezadovoljen 39
", . 0, 0, !
nacnom VOAeWa Y | niti zadovoljen. | © | 32 | 12| 189% |y g
& g Zadovoljen. 10 | 154% | 16 | 24,6 %
Popolnoma 0 0
zadovoljen. 21 31% | 3] 46%
Zelo negativen. 1 1,5% / /
Negativen. 2 3,1% 2 3,1%
Kak_senje vas odnos z N|t|_r}egat|ven niti 8 12.3% 9 13.8 % 3,8
vodjo? pozitiven. 0,9
Pozitiven. 12 | 185% | 16 | 24,6 %
Zelo pozitiven. 4 | 62% | 11 | 169%
Ali menite, dasteza | Da. 14 | 215% | 17 | 26,2%
vasega vodjo Ne. 3| 46% | 6 | 92% /
pomemben ¢lan
organizacije? Nisem preprican. 10 | 154% | 15 | 23,1 %

Vir: lastno delo.

16



Priloga 6: Lastna avtenti¢nost anketirancev

Tabela 5: Lastna avtenticnost anketirancev

Sploh se ne strinjam. / /
1. Poznam Se n.e.strinjar-n._ —_ 1 1,5%
Iastﬁe vrednote Se niti ne strinjam niti strinjam. 4 6,2 % 4.3
" | Se strinjam. 33 50,8 % 0,7
Se popolnoma strinjam. 27 41,5 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /

2. Imam jasno | Se ne strinjam. 2 3,1%
postavljene Se niti ne strinjam niti strinjam. 6 9,2 % 4,3
osebne cilje. | Se strinjam. 28 43,1 % 0,8

Se popolnoma strinjam. 29 44,6 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
3. Vem, kaj me Se ne _strinjam._ ——— ! !
moti’vira. Se nlt_l ne strinjam niti strinjam. 3 4,6 % 4.4
Se strinjam. 30 46,2 % 0,6
Se popolnoma strinjam. 32 49,2 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
Se ne strinjam. / /
4. Sem iskren. | Se niti ne strinjam niti strinjam. / / 4,7
Se strinjam. 18 27,7 % 0,5
Se popolnoma strinjam. 47 72,3 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
5. Se ne Se ne strinjam. / /
pretvarjam, ne | Se niti ne strinjam niti strinjam. 5 7,7% 4,7
igram. Se strinjam. 12 18,5 % 0,6
Se popolnoma strinjam. 48 73,8 %
Skupaj 65 100 %
6. Ravnam v | Sploh se ne strinjam. / /
skladu s svojimi | Se ne strinjam. / /
vrednotami, Se niti ne strinjam niti strinjam. 1 1,5 % 4.7
prepricanji, Se strinjam. 16 24,6 % 0,5
stali$¢i. Se popolnoma strinjam. 48 73,8 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
7. 5(?;’33? V' ['se nt_e_strinjar_n._ . / /
moralno- Se n|t_| ne strinjam niti strinjam. 1 1,5% 4,8
etiénimi pravili. Se strinjam. _ 14 21.5% 0,5
Se popolnoma strinjam. 50 76,9 %
Skupaj 65 100 %
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Tabela 5: Lastna avtenticnost anketirancev (nad.)

Sploh se ne strinjam. 1 1,5%
8. Enostavno se | Se ne strinjam. 5 7,7%
prilagajam Se niti ne strinjam niti strinjam. 10 15,4 % 4,0
spremembam. | Se strinjam. 28 43,1 % 1,0
Se popolnoma strinjam. 21 32,3 %
Skupaj 65 100 %
9. Moje osebne | Sploh se ne strinjam. / /
tezave ne Se ne strinjam. / /
vplivajo na Se niti ne strinjam niti strinjam. 5 7,7% 4.4
obnasanje do Se strinjam. 29 44,6 % 0,6
sodelavcev. Se popolnoma strinjam. 31 47,7 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
10. Sem Se ne strinjam. 4 6,2 %
optimisti¢na Se niti ne strinjam niti strinjam. 8 12,3 % 4,1
oseba. Se strinjam. 28 43,1 % 0,9
Se popolnoma strinjam. 25 38,5 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
11. Zaupam Se ne strinjam. 8 12,3 %
svojim Se niti ne strinjam niti strinjam. 12 18,5 % 3,9
sodelavcem. Se strinjam. 24 36,9 % 1,0
Se popolnoma strinjam. 21 32,3 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 1 1,5%
12. Verjamem v | Se ne strinjam. 2 3,1%
boljso Se niti ne strinjam niti strinjam. 7 10,8 % 4,1
prihodnost. Se strinjam. 36 55,4 % 0,8
Se popolnoma strinjam. 19 29,2 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 1 1,5%
13. Sem Se ne strinjam. 2 3,1%
samozavestna | Se niti ne strinjam niti strinjam. 8 12,3 % 4,2
oseba. Se strinjam. 29 44,6 % 0,9
Se popolnoma strinjam. 25 38,5 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
. Se ne strinjam. 1 1,5%
}:s.tgrll(rrglzT/ozja Se nit? ne strinjam niti strinjam. 7 10,8% 4,2
" | Se strinjam. 36 55,4% 0,7
Se popolnoma strinjam. 21 32,3%
Skupaj 65 100 %
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Tabela 5: Lastna avtenticnost anketirancev (nad.)

Sploh se ne strinjam. / /
15. S sodelavci | Se ne strinjam. 2 3,1 %
imam pristne | Se niti ne strinjam niti strinjam. 6 9,2% 4,3
odnose. Se strinjam. 29 44,6 % 0,8
Se popolnoma strinjam. 28 43,1 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
16. Upostevam Se n_e_strinja_m - — / /
mnenja drugih. Se nlt! ne strinjam niti strinjam. 6 9,2% 4,3
Se strinjam. 34 52,3 % 0,6
Se popolnoma strinjam. 25 38,5 %
Skupaj 65 100 %
. Sploh se ne strinjam. / /
interesu vseh Se nlt! ne strinjam niti strinjam. 4 6,2 % 4.4
sodelavcey. Se strinjam. _ 34 52,3 % 0,6
Se popolnoma strinjam. 27 41,5 %
Skupaj 65 100 %

Vir: lastno delo.
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Priloga 7: Ocenjena avtenti¢nost vodij

Tabela 6: Ocenjena avtenticnost vodij

. L Sploh se ne strinjam. 3 4,6 %
1. Moj V.Odja Zb'rﬁ SE ne strinjam. : 11 16,9 %
povratne informacije Se niti ne strinjam niti 3,3
za namene - 22 33,8 % '
izboljSanja odnosov StranE}m_. 10
2 drugimi. Se strinjam. _ 24 36,9 %
Se popolnoma strinjam. 5 7,7%
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
2. Moj vodja jasno | Se ne strinjam. 3 4,6 %
izraz_a} S‘foj"j‘ Se. niti ne strinjam niti 13 20.0 % 4.0
prepricanja in strinjam. 08
mnenja. Se strinjam. 33 50,8 % ’
Se popolnoma strinjam. 16 24,6 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
3. Dejanja mojega | Se ne strinjam. 5 7,7 %
vodje S0 usk_laj_ena z Se_ niti ne strinjam niti 10 15.4 % 3.9
njegovimi strinjam. 08
prepricanji. Se strinjam. 37 56,9 % '
Se popolnoma strinjam. 13 20,0 %
Skupaj 65 100 %
) C Sploh se ne strinjam. 5 7,7 %
4. Moj vodja Zeli S e strinjam. J 8 12,3 %
slisati ideje, ki so Se niti ne strinjam niti 3,3
drugacéne od - 18 27,7 % '
njegovih temeljnih S”'”J?m.- 1,0
prepritanj, Se strinjam. _ 30 46,2 %
Se popolnoma strinjam. 4 6,2 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 2 3,1 %
5. Moj vodja se Se ne strinjam. 11 16,9 %
zavc_ad_g, quo drugi Se_ niti ne strinjam niti 20 30,8 % 34
vidijo njegove strinjam. 1,0
sposobnosti. Se strinjam. 25 38,5 %
Se popolnoma strinjam. 7 10,8 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 7 10,8 %
Se ne strinjam. 12 18,5 %
6. MOJ_vodJa prizna Se_ I_‘]Itl ne strinjam niti 20 30,8 % 31
svoje napake. strinjam. 11
Se strinjam. 22 33,8 % '
Se popolnoma strinjam. 4 6,2 %
Skupaj 65 100 %
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Tabela 6: Ocenjena avtenticnost vodij (nad.)

Sploh se ne strinjam. 1 1,5%
7. Moj vodja sprejema | Se ne strinjam. 1 1,5 %
odlo¢itve na podlagi | Se niti ne strinjam niti 0
svojih temeljnih strinjam. 12 18,5% gg
prepricanj. Se strinjam. 36 55,4 % '
Se popolnoma strinjam. 15 23,1 %
Skupaj 65 100 %
. . Sploh se ne strinjam. 7 10,8 %
8. Moi.VOdf(a p[ed Se ne strinjam. 8 12,3 %
Sprejeyem KONCne e “niti ne strinjam niti
odlocitve pozorno - 19 29,2 % 3,2
risluhne tudi strinjam. 1,1
mFr)lenjem drugih Se strinjam. 25 38,5 % '
' Se popolnoma strinjam. 6 9,2%
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 3 4,6 %
. : Se ne strinjam. 9 13,8 %
9. Moj vodja_se Se niti ne strinjam niti
zaveda lastnih L 19 29,2 % 3,4
rednosti in slabosti Strinjam. 1,0
P " | Se strinjam. 29 44,6 % '
Se popolnoma strinjam. 5 7,7%
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 3 4,6 %
. i Se ne strinjam. 14 21,5 %
10. Moj vodja c_;f:iprto Se niti ne strinjam niti
deli informacije z L 16 24,6 % 3,3
drugimi. strinjam. 1,1
Se strinjam. 24 36,9 % '
Se popolnoma strinjam. 8 12,3 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
11. Moj vodja ne Se ne strinjam. 3 4,6 %
podleze pritiskom, ki | Se niti ne strinjam niti 13 20.0 % 39
SO V hasprotju z strinjam. ’ 0'7
njegovimi prepricanji. | Se strinjam. 38 58,5 % '
Se popolnoma strinjam. 11 16,9 %
Skupaj 65 100 %
. . Sploh se ne strinjam. / /
b;i?ﬂw vodia 5o e strinjam. 6 9.2 %
ODJEKUVIO preuct Se niti ne strinjam niti
pomembne podatke, strinjam 15 23,1 % 3,8
kg;%ii”:(ﬁfg{?; Se strinjam, 27 41,5 % 0.9
' Se popolnoma strinjam. 17 26,2 %
Skupaj 65 100 %
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Tabela 6: Ocenjena avtenticnost vodij (nad.)

Sploh se ne strinjam. 4 6,2 %
13, Moj vodjase fasno |- (02—
zav_eda vpliva, ki ga strinjam. 19 29,2 % 3,4
Ima na druge. Se strinjam. 25 38,5 % 11
Se popolnoma strinjam. 8 12,3 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
e Mojvogsasro | SPEIIRo 3 |46
izraza svoje ideje in - 10 15,4 % 3,9
mnenja. strinjam. 0,7
Se strinjam. 43 66,2 % '
Se popolnoma strinjam. 9 13,8 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. / /
ini 0,
15, Mojegavodjo pr. g0 S o
dejanjih vodijo lastni . 11 16,9 % 4,0
moralni standardi. strinjam. 0,7
Se strinjam. 39 60,0 % '
Se popolnoma strinjam. 13 20,0 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 6 9,2%
16. Moj vodja Se ne strinjam. 10 154 %
spodbUJq_druge_, da Se_nl_tl ne strinjam niti 29 33.8 % 31
izrazijo tudi strinjam. 10
nasprotujoca mnenja. | Se strinjam. 24 36,9 % '
Se popolnoma strinjam. 3 4,6 %
Skupaj 65 100 %

Vir: lastno delo.
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Priloga 8: Zadovoljstvo na delovhem mestu

Tabela 7: Zadovoljstvo na delovnem mestu

Zelo nepomembno. | / / 3 4,6 %
Koliko vam je Nepomembno. / / / /
pomemk_)no N_|t_| nepomembno 1 15% / / 4,7
zadovoljstvo na niti pomembno. 0,9
delovnem mestu? Pomembno. 2 3,1% 3 4,6 %

Zelo pomembno. 24 | 369% | 32 | 492%
Ali Zelite svojo Da. 8 | 123% | 18 | 27,7%
kariero nadaljevati | Ne. 7 1 108% | 5 7,7% /
Vv organizaciji, kjer | Nisem povsem
trenutno delate? prepriésn, 12 1185% | 15 | 23,1%

Zelo negotova. / / 6 9,2%
Kako varna se vam | Negotova. 3 4,6 % 2 3,1%
zdi vasa ;aposlitev Niti negotova niti 9 | 138% | 11 | 16,9 % 3,3
Vv trenutni varna. 1,0
organizaciji? Varna. 13 1 20,0% | 16 | 24,6 %

Zelo varna. 2 3,1% 3 4,6 %

Vir: lastno delo.
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Priloga 9: Razvr§¢anje dejavnikov po pomembnosti

Tabela 8: Razvrscanje dejavnikov po pomembnosti

Dejavnik fectd

1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13. 14, 15. >

Vodstvo 6 7 6 3 5 2 5 10 11 9 1 / / / / 65
organizacije 92% | 108% | 92% | 46% 77% | 31% | 7,7% | 154% | 169% | 138% | 15% / / / / 100 %

Sodelavei 4 6 7 4 5 3 2 8 9 11 4 2 / / / 65
6,2% | 92% | 108% | 6,2% 77% | 46% | 3,1% | 123% | 138% | 169% | 62% | 3,1% / / / 100 %

Moznosti za 15 13 9 7 7 9 4 1 / / / / / / / 65
napredovanje 231% | 200% | 13,8% | 108% | 108% | 138% | 6,2% 15% / / / / / / / 100 %

Nagrajevanje za 6 9 5 4 5 8 7 6 8 5 2 / / / / 65
uspesno delo 9,2 % 13,8 % 7,7% 6,2 % 7,7% 123% | 108% | 9,2% 12,3 % 7,7% 3,1% / / / / 100 %

Status, ki mi ga 1 / 2 3 3 5 4 6 2 7 6 2 2 7 15 65
nudi organizacija 1,5 % / 3,1% 4,6 % 4,6 % 7,7% 6,2 % 9,2 % 3,1% 108% | 9,2% 3,1% 3,1% 10,8% | 23,1 % | 100 %

Delovni pogoji 3 2 3 4 3 5 4 3 6 5 12 8 7 / / 65
(oprema, prostori) 46% | 3.1% | 46% 62% | 46% | 7,7% | 62% | 46% | 92% | 7,7% | 185% | 123% | 10,8 % / / 100 %

Moznosti za / / / 2 2 2 3 2 4 3 4 8 16 9 10 65
izobraZevanje / / / 3,1% 31% | 31% | 46% | 31% | 62% | 46% | 62% | 123% | 246% | 13,8% | 154% | 100 %

Varmiost zapostitve 8 6 9 7 6 6 7 4 8 4 / / / / / 65
123% | 92% | 138% | 108% | 92% | 92% | 108% | 62% | 123% | 62% / / / / / 100 %

Delovni cas 1 3 2 3 5 2 4 1 3 4 3 9 18 6 1 65
15% | 46% 31% | 46% 77% | 31% | 62% 15% | 46% | 62% | 46% | 138% | 27,7% | 92% 15% | 100%

Informiranost v 2 2 3 3 3 4 3 2 3 5 6 11 8 9 1 65
organizaciji 31% | 31% | 46% | 46% | 46% | 62% | 46% | 31% | 46% | 7,7% | 92% | 169% | 123% | 138% | 15% | 100 %

Ugled organizacije 1 / 1 3 3 1 2 3 1 / 5 2 4 15 24 65
15% / 15% | 46% | 46% 15% | 31% | 46% 15% / 77% | 31% | 62% | 23,1% | 36.9% | 100 %

Zanimivost dela 1 1 3 4 4 4 5 6 3 6 5 4 2 13 4 65
15% 15% | 46% 6,2 % 62% | 62% | 7,7% | 92% | 46% | 92% | 7,7% | 62% | 31% | 200% | 6,2% | 100 %

Plailo 15 11 8 8 7 8 7 1 / / / / / / / 65
231% | 169% | 123% | 123% | 108% | 123% | 108% | 1,5% / / / / / / / 100 %

Komunikacija v 2 3 6 5 3 5 5 8 4 4 10 9 1 / / 65
organizaciji 31% | 46% 9,2 % 7T7% | 46% | 77% | 7,7% | 123% | 62% | 62% | 154% | 138% | 1,5% / / 100 %

Opravljanje dela v / 2 1 5 4 1 3 4 3 2 7 10 7 6 10 65
blizini doma / 3,1% 1,5% 7,7% 6,2 % 15% | 46% | 62% | 46% | 31% | 108% | 154% | 108% | 92% | 154 % | 100 %

Vir: lastno delo.
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Priloga 10: Analiza JSS vprasalnika

Tabela 9: Analiza JSS vprasalnika

Sploh se ne strinjam. 2 3,1%
1. Menim, da sem Se ne _strinjar_n._ — 21 32,3%
' " Se niti ne strinjam niti

ustrezno placan za strinjam. 18 27,7 % 3,0
delo, ki ga opravljam. Se strinjam. 7 33.8% 1,0

Se popolnoma strinjam. 2 3,1%

Skupaj 65 100 %

Sploh se ne strinjam. 9 13,8 %

2. Organizacija mi Se ne _strinjar_n._ — 16 24,6 %

» .2, . | Se niti ne strinjam niti

nudi dovolj moznosti strinjam. 18 27,7 % 2,9
zanapredovanie. e ciniam. 17 26,2 % 12

Se popolnoma strinjam. 5 7,7%

Skupaj 65 100 %

Sploh se ne strinjam. 1 1,5%

3. Moj vodja ima Se ne strinjam. 6 9,2%
dovolj sposobnosti za | Se niti ne strinjam niti 12 18.5 % 40
opravljanje svojega | strinjam. ’ 1’ 0

dela. Se strinjam. 21 32,3 % '

Se popolnoma strinjam. 25 38,5 %

Skupaj 65 100 %

Sploh se ne strinjam. 6 9,2 %

4. Zadovoljen sem z Se ne _strinjar_n._ — 18 27,7 %
ugodqostmi,_ki rr_1_i jih sStEr)irr]ul'gn?e strinjam niti 18 27,7 % 3,0
nudi organizacija. Se strinjam. 18 7 7% 1,1

Se popolnoma strinjam. 5 7,7%

Skupaj 65 100 %

Sploh se ne strinjam. 4 6,2 %

5. Za dobro Se ne _strinjar_n._ — 17 26,2 %
oprz_ivljeno de_lo dopim sStEr)irr]ul'gn?e strinjam niti 18 27,7 % 3,1
primerno priznanje. Se strinjam. 1 32.3% 1,1

Se popolnoma strinjam. 5 7,7%

Skupaj 65 100 %

Sploh se ne strinjam. 6 9,2 %

6. Vec¢ina delovnih | Se ne strinjam. 11 16,9 %
pravil in postopkov mi Se_ni_ti ne strinjam niti 29 338 % 31
olajSa opravljanje strinjam. ’ 1’ 1

dela. Se strinjam. 21 32,3 % '
Se popolnoma strinjam. 5 7,7%
Skupaj 65 100 %
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Tabela 9: Analiza JSS vprasalnika (nad.)

Sploh se ne strinjam. 1 1,5%
Se ne strinjam. 4 6,2 %
7. Rad imam ljudi, s Se_nl_tl ne strinjam niti 13 20.0 % 3.9
katerimi delam. strinjam. 0.9
Se strinjam. 29 44,6 % '
Se popolnoma strinjam. 18 27,7 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 3 4,6 %
8, Menim, daima 1 E N
moje delo pomen za . 10 15,4 % 3,9
druzbo. strinjam. 1,0
Se strinjam. 31 47,7 % '
Se popolnoma strinjam. 19 29,2 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 6 9,2%
I Se ne strinjam. 9 13,8 %
. K_omunl_kac[J.a . | Se niti ne strinjam niti
znotraj organizacije je . 16 24,6 % 3,4
dobra. strinjam. 1,2
Se strinjam. 21 32,3 % '
Se popolnoma strinjam. 13 20,0 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 19 29,2 %
Se ne strinjam. 13 20,0 %
10. PoviSice place so Se_ni_ti ne strinjam niti 17 26.2 % 25
dovolj pogoste. strinjam. 12
Se strinjam. 13 20,0 % '
Se popolnoma strinjam. 3 4,6 %
Skupaj 65 100 %
. Sploh se ne strinjam 8 12,3 %
11. Za vse obstajajo Sore strinjam J 16 246 %
enake moZnosti za Se niti ne strinjam niti
napredovanje ob . 14 215% 3,0
dobro opravljenem Strinjam 1,2
delu. Se strinjam _ 23 35,4 % '
Se popolnoma strinjam 4 6,2 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 4 6,2 %
Se ne strinjam. 8 12,3 %
12. Moj vodja gev do Se'nl'tl ne strinjam niti 21 32.3 % 3.4
mene vede pravicno. Strlnje_lm_. 11
Se strinjam. 19 29,2 % '
Se popolnoma strinjam. 13 20,0 %
Skupaj 65 100 %
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Tabela 9: Analiza JSS vprasalnika (nad.)

o Sploh se ne strinjam. 4 6,2 %
1;;3;22?23 tézﬂh Se ne strinjam. 14 21.5%
S . Se niti ne strinjam niti
tako velike kot tiste, L 19 29,2 % 3,2
ki jih nudi vetina  oaiJam: 11
drugih organizaciij. Se strinjam. 21 32,3% '
Se popolnoma strinjam. 7 10,8 %
Skupaj 65 100%
Sploh se ne strinjam. 4 6,2 %
ini 0,
1. Monim s oo (SIS b [ 123%
opravljeno delo . 22 33,8 % 34
cenjeno. strinjam. 11
Se strinjam. 22 33,8 % '
Se popolnoma strinjam. 9 13,8 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 4 6,2 %
15. Birokracija mi ne | Se ne strinjam. 7 10,8 %
otezuje prizadevanj za | Se niti ne strinjam niti 24 36.9 % 33
dobro opravljanje strinjam. ’ 0'9
dela. Se strinjam. 28 43,1 % ’
Se popolnoma strinjam. 2 3,1%
Skupaj 65 100 %
16. Sodelavci so Sploh se ne strinjam. 3 4.6 %
usposobljeni za Se ne strinjam. 4 6,2 %
opravljanje svojega | Se niti ne strinjam niti
dela, zato se meni ni | strinjam. 13 20,0 % ‘;’i
potrebno dodatno Se strinjam. 24 36,9 % '
truditi Se za njih. Se popolnoma strinjam. 21 32,3 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 1 1,5%
Se ne strinjam. 8 12,3 %
17._Delo, ki ga _ Se_nl_tl ne strinjam niti 15 231 % 3.8
opravljam, me veseli. | strinjam. 10
Se strinjam. 23 35,4 % '
Se popolnoma strinjam. 18 27,7 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 2 3,1%
18. Postavljeni cilji Se ne _strlnjar_n._ — 8 4,6 %
A .| Se niti ne strinjam niti 0
organizacije so mi strinjam. 13 20,0 % 3,8
Jasno razumljivi. - re ot 36 55,4 % 0.9
Se popolnoma strinjam. 11 16,9 %
Skupaj 65 100 %
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Tabela 9: Analiza JSS vprasalnika (nad.)

Sploh se ne strinjam. 9 13,8 %
19. Glede na vi§ino | Se ne strinjam. 10 15,4 %
plaée_ se poéutim Se_ni_ti ne strinjam niti 23 35.4 % 3.0
cenjen s strani strinjam. 11
organizacije. Se strinjam. 19 29,2 % '
Se popolnoma strinjam. 4 6,2 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 5 7,7%
20. Moznosti za Se ne strinjam. 11 16,9 %
napredovanje so Se niti ne strinjam niti
podobne, kot v drugih | strinjam. 19 29.2% i’i
organizacijah. Se strinjam. 24 36,9 % ’
Se popolnoma strinjam. 6 9,2%
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 4 6,2 %
ini 0,
21. Mojvodia kaze |- T R 2
dovolj zanimanja za . 18 27,7 % 3,3
custva podrejenih Strlnje}m. 1,2
) Se strinjam. 18 27,7 % '
Se popolnoma strinjam. 11 16,9 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 5 7,7%
22. Organizacija nudi 22 Qﬁisgénsjz rirr]ﬁam it 19 29,2 %
pravicen paket . 18 27,7 % 3,0
ugodnosti. strinjam. 1,1
Se strinjam. 19 29,2 % '
Se popolnoma strinjam. 4 6,2 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 8 12,3 %
23. Organizacija nudi 22 Qﬁisgénsjg rirr]ﬁam it 19 292 %
dovolj nagrad za vse, . 17 26,2 % 2,9
ki delajo v njej. strinjam. 12
Se strinjam. 16 24,6 % '
Se popolnoma strinjam. 5 7,7%
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 11 16,9 %
24. Menim, da v Se ne strinjam. 8 12,3 %
sluzbi nisem Se niti ne strinjam niti
preobremenjen z strinjam. 21 32.3% :132
delom. Se strinjam. 19 29,2 % '
Se popolnoma strinjam. 6 9,2%
Skupaj 65 100 %
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Tabela 9: Analiza JSS vprasalnika (nad.)

Sploh se ne strinjam. 1 1,5%
Se ne strinjam. 5 7,7%
25. I_J_zn_/am \% delq S Se_nl_tl ne strinjam niti 13 20,0 % 40
svojimi sodelavci. | strinjam. 10
Se strinjam. 23 35,4 % '
Se popolnoma strinjam. 23 35,4 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 3 4,6 %
26, 0b opravlaniu S
svojega dela ¢utim . 13 20,0 % 4,0
ponos. strlnje}m_. 1,0
Se strinjam. 23 35,4 % '
Se popolnoma strinjam. 25 38,5 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 1 1,5 %
ini 0,
toé_no vem, k_aj se strinjam. 22 33,.8% 3,5
dogaja z organizacijo. Se strinjam, 57 415% 0,9
Se popolnoma strinjam. 7 10,8 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 8 12,3 %
28. Zadovoljen sem z | Se ne strinjam. 19 29,2 %
moZnostmi, k_|_J|h nudi Se_nl_tl ne strinjam niti 20 30.8 % 28
organizacija za strinjam. 11
poviSanje moje place. | Se strinjam. 16 24,6 % '
Se popolnoma strinjam. 2 3,1%
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 10 15,4 %
29. Zadovoljen sem s ge ne _strinjar_n._ — 13 20,0 %
N ) e niti ne strinjam niti
svojimi moznostmi za strinjam. 19 29,2 % 2,9
napredovanje. Se strinjam, 21 323% 1.1
Se popolnoma strinjam. 2 3,1%
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 6 9,2%
Se ne strinjam. 5 7,7%
30. Rad imam svojega | Se niti ne strinjam niti
vodjo. strinjam. 21 32.3% :132
Se strinjam. 19 29,2 % '
Se popolnoma strinjam. 14 21,5 %
Skupaj 65 100 %
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Tabela 9: Analiza JSS vprasalnika (nad.)

Sploh se ne strinjam. 6 9,2%
... | Sene strinjam. 12 18,5 %
31. Organizacija mi Se niti ne strinjam niti
nudi vse ugodnosti, Ki . 28 43,1 % 3,0
si jih zaslufim,  |ooam. 1,0
Se strinjam. 16 24,6 % '
Se popolnoma strinjam. 3 4,6 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 7 10,8 %
32. Menim, da so Se ne strinjam. 16 24,6 %
~ moja d_elov_na Se_nl_tl ne strinjam niti 29 33.8 % 29
prlzadevanjg primerno | strinjam. 11
nagrajena. Se strinjam. 17 26,2 % '
Se popolnoma strinjam. 3 4,6 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 4 6,2 %
33. Pri svojem delu se | Se ne strinjam. 12 18,5 %
ne sreéuvjem z Se_ni_ti ne strinjam niti 24 36.9 % 31
odvecno__ strinjam. 10
dokumentacijo. Se strinjam. 22 33,8 % ’
Se popolnoma strinjam. 3 4,6 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 2 3,1 %

34. Prepiri ali Se ne strinjam. 9 13,8 %
nesogIaSJa S _sod_elavm Se_nl_tl ne strinjam niti 17 26.2 % 3.7
se pri opravljanju dela | strinjam. 11

ne pojavljajo. Se strinjam. 18 27,7 % '

Se popolnoma strinjam. 19 29,2 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 1 1,5%
Se ne strinjam. 4 6,2 %
35. Menim, Fia_Je moje Se_nl_tl ne strinjam niti 12 185 % 3.8
delo zanimivo. strinjam. 0.9
Se strinjam. 36 55,4 % '
Se popolnoma strinjam. 12 18,5 %
Skupaj 65 100 %
Sploh se ne strinjam. 2 3,1 %
Se ne strinjam. 10 15,4 %
36: Delovne nalo_ge o) Se'nl'tl ne strinjam niti 11 16,9 % 36
mi vedno pojasnjene. | strinjam. 10
Se strinjam. 32 49,2 % '
Se popolnoma strinjam. 10 15,4 %
Skupaj 65 100 %

Vir: lastno delo.
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Priloga 11: Razporejenost zadovoljstva na delovnem mestu po JSS vprasalniku

Slika 1: Razporejenost zadovoljstva na delovnem mestu po JSS vprasalniku
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Priloga 12: Analiza Michiganskega vprasalnika organizacijske ocene

Tabela 10: Analiza Michiganskega vprasalnika organizacijske ocene

Sploh se ne strinjam. / / 1 1,5%
) Se ne strinjam. 10 | 154% | 7 | 10,8%
V celoti sem Se niti ne strinjam niti 3,2
zadovoljens | G J 8 | 123% | 11 | 16,9% 0o
svojo stuzbo. g trinjam, 8 | 123% | 17 | 262 %
Se popolnoma strinjam. | 1 1,5% 2 3,1 %
Sploh se ne strinjam. / / / /
y Se ne strinjam. 5 77% | 4 6,2 %
Na splosno Se niti ne strinjam niti 3,7
imam rad Strinjam J 7 1108% | 6 | 92% o
svojo sluzbo. e rinjam, 13 | 20,0% | 21 | 32,3%
Se popolnoma strinjam. | 2 3,1% 7 | 10,8 %
Sploh se ne strinjam. 1 1,5% 1 1,5%
y Se ne strinjam. 4 6,2% | 4 6,2 %
Na splosno rad Se niti ne strinjam niti 3,6
delam v tej Strinjam J 9 | 138% | 7 | 10,8% o
organizaclil- - s strinjam. 9 | 138% | 18 | 27,7 %
Se popolnoma strinjam. | 4 6,2 % 8 | 123%

Vir: lastno delo.
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Priloga 13: Razporejenost zadovoljstva na delovnem mestu po Michiganskem
vprasalniku organizacijske ocene

Slika 2: Razporejenost zadovoljstva na delovnem mestu po Michiganskem vprasalniku
organizacijske ocene
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Priloga 14: Predlogi anketirancev za izboljSanje njihovega zadovoljstva

Tabela 11: Predlogi anketirancev za izboljSanje njihovega zadovoljstva

Zaporedna

Stevilka Predlog Frekvenca
VODJA 21
1 Zanimati se in posluSati mnenja ter ideje drugih. 7
2 Biti bolj pravicen. 3
3 Izboljsati svoje vedenje do zaposlenih. 2
4 Zanimati se za pocutje zaposlenih. 2
5 Upostevati zaposlene oz. njihova mnenja pri sprejemanju 9
odlocitev.
6 Drzati se lastnih pravil. 1
7 Prenchati vse zasluge za uspesno opravljeno delo 1
prepisovati le sebi.
8 Biti bolj prijazen. 1
9 Nastopati bolj strogo s podrejenimi. 1
10 Uspesno delo zaposlenih bi moral predstaviti vi§jemu 1
managementu.
ODNOSI 19
11 Obravnavati vse zaposlene enako 0z. vzpostaviti enaka 8
pravila za vse.
12 Izboljsati odnose v organizaciji. 7
13 Bolj ceniti tiste, ki dobro opravljajo svoje delo. 3
14 Bolj poudarjati timski duh. 1
DELO KOT TAKSNO 18
15 Uvesti delo od doma. 3
16 Pravicneje razporejati delo med zaposlenimi. 3
17 Zmanjsati koli¢ino nepotrebne dokumentacije in postopkov. 3
18 Uvesti fleksibilen delovni Cas. 2
19 Bolje predstaviti nove zadolZitve. 2
20 Dodeljevati manj delovnih nalog oz. ostalih zadolZitev. 2
21 Izboljsati delovne pogoje. 1
22 Dati moZnost pridobivanja novih znanj. 1
23 Uvesti boljsi delovnik. 1
PLACILO 11
24 Povecati placo zaposlenih. 8
25 Vzpostaviti pravi¢ni placilni sistem med zaposlenimi. 2
26 Dati moZnost za zviSanje place. 1
NAGRAJEVANJE 7
27 Dati nagrado za dobro opravljeno delo. 4
28 Pogosteje nagrajevati. 2
29 Bolj pravi¢no nagrajevati. 1
NAPREDOVANJE 6
30 | Nuditi oz. izbolj$ati moznosti za napredovanje. 6
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Tabela 11: Predlogi anketirancev za izboljSanje njihovega zadovoljstva (nad.)

KOMUNIKACIJA 6
31 Izboljsati komunikacijo. 2
32 Bolje informirati 0 dogajanju v organizaciji. 1
33 Pojasniti zaposlenim njihov status v organizaciji. 1
34 Izrazati povratne informacije o meni in mojem delu. 1
35 Uvesti razgovore 0z. pogovore z zaposlenimi, kjer bi lahko 1
izrazili mnenje.
MOTIVACIJA 5
36 Bolje motivirati zaposlene. 2
37 Motivirati vse zaposlene enako. 1
38 Dodatno spodbujati zaposlene. 1
39 Veckrat pohvaliti zaposlene. 1
SODELAVCI 2
40 Odpustiti sodelavce, ki ne zelijo opravljati svojega dela. 1
41 Sproti reSevati konflikte med sodelavci. 1
UGODNOSTI 2
42 Nuditi praviéne ugodnosti za vse zaposlene, ne glede na 1
njihov status.
43 Nuditi ugodnosti, kot jih konkurenc¢na podjetja (npr. 1
sluZbeni telefon, prenosnik ...).

Vir: lastno delo.

35



Priloga 15: Povpre¢ne ocene strinjanja z avtenti¢nim vodenjem in zadovoljstvom na

delovnem mestu za vsakega anketiranca

Tabela 12: Povprecne ocene strinjanja z avtenticnim vodenjem in zadovoljstvom na
delovnem mestu za vsakega anketiranca

1 3,8 4,3 4,7
2 43 3,7 4,0
3 3,1 2,9 5,0
4 4,3 4,0 4,7
5 3,1 2,4 3,0
6 3,4 2,4 2,7
7 2.9 2,2 4,0
8 3.9 3,6 4,0
9 3.9 3,2 3,0
10 2,6 2,2 2,0
11 45 3.9 4,7
12 3,6 3,6 4,0
13 2.9 2,0 1,7
14 3,6 1,9 3,7
15 2.9 2,8 2,0
16 3,6 1,9 2,7
17 2,8 4,1 4,0
18 3,0 2,8 3,7
19 2,3 2,8 3,0
20 4,4 4,4 4,7
21 2,7 2,8 2,3
22 4,3 3,8 4,7
23 2,4 2,8 2,7
24 45 3.9 4,3
25 3,6 3.1 33
26 3,1 3,2 4,0
27 3.9 3.9 4,0
28 3,6 3,6 33
29 5,0 5,0 5,0
30 3,6 2,9 33
31 3,3 2,8 2,3
32 3,8 35 4,0
33 3,4 33 3,0
34 3,0 23 3,7
35 4,4 4,0 4,0
36 4,0 4,0 4,0
37 3,3 3,6 3,0
38 3,4 3,0 33
39 4,1 33 3,7
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Tabela 12: Povprecne ocene strinjanja z avtenticnim vodenjem in zadovoljstvom na
delovnem mestu za vsakega anketiranca (nad.)

40 33 2,9 3,0
41 4,0 43 40
42 34 2,6 37
43 43 43 47
44 3,9 33 33
45 3.1 3,0 3,0
46 2.8 34 40
47 42 41 43
48 2,6 2.1 2,0
49 2.8 3,0 3,0
50 41 48 5,0
51 2,6 2,6 2,0
52 2,9 3.2 2,7
53 41 36 40
54 3.2 2,9 2.3
55 40 3,9 37
56 41 35 40
57 2.8 2,6 2,7
58 43 42 40
59 33 3,0 3,0
60 36 3.2 3,0
61 4,9 44 40
62 3,0 3,9 3,0
63 3.1 37 2,0
64 48 46 43
65 36 2,6 27

Vir: lastno delo.
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Priloga 16: SPSS analiza povezave med avtenti¢nim vodenjem in zadovoljstvom na
delovnem mestu med mladimi iz koroSke regije (JSS vprasalnik)

REGRESSION
IMISSING LISTWISE
ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/NOORIGIN
/IDEPENDENT Zadovoljstvo na delovnem mestu
/METHOD=ENTER Avtenti¢no vodenje.

Regression
Descriptive Statistics
Bootstrap?
BCa 95% Confidence
Std. Interval
Statistic | Bias Error | Lower Upper
N 65 0 0
N Minimum 2,30
AVtenFlcnO Maximum 5,00
vodenje
Mean 3,5554 ,0030| ,0804 3,4005 3,7185
Std. Deviation | ,65025| -,00700| ,04596 ,56737 , 71652
N 65 0 0
Zadovoljstvo | Minimum 1,90
na delovnem | Maximum 5,00
mestu Mean 3,3169 ,0041| ,0920 3,1408 3,5231
Std. Deviation | ,74300| -,00888| ,05392 ,65530 ,81672
validN =y 65 0 0
(listwise)

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Variables Entered/Removed?

Model | Variables Entered | Variables Removed | Method
1 Avtenti¢no vodenje® .| Enter

a. Dependent Variable: Zadovoljstvo na delovnem mestu

b. All requested variables entered.

Model Summary

Model | R R Square | Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate
1 , 7162 513 ,505 ,52255
a. Predictors: (Constant), Avtenti¢no vodenje
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ANOVA?

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 18,129 1 18,129| 66,393 ,000°
Residual 17,202 63 273
Total 35,331 64
a. Dependent Variable: Zadovoljstvo na delovnem mestu
b. Predictors: (Constant), Avtenticno vodenje
Coefficients?
Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 407 ,363 1,121 267
Avtenti¢no vodenje ,818 ,100 ,716| 8,148 ,000

a. Dependent Variable: Zadovoljstvo na delovnem mestu

CORRELATIONS
/VARIABLES=Avtenti¢no vodenje Zadovoljstvo na delovnem mestu
/PRINT=ONETAIL NOSIG
IMISSING=PAIRWISE.

Correlations

Correlations

Avtenti¢no | Zadovoljstvo na
vodenje | delovnem mestu
Avtenti¢no | Pearson Correlation 1 716
vodenje Sig. (1-tailed) ,000
N 65 65
Bootstrap® | Bias 0 ,000
Std. Error 0 ,066
BCa 95% Confidence | Lower 572
Interval Upper . ,838
Zadovoljstvo | Pearson Correlation 716™ 1
na delovnem |Sig. (1-tailed) ,000
mestu N 65 65
Bootstrap® | Bias ,000 0
Std. Error ,066 0
BCa 95% Confidence |Lower 572
Interval Upper ,838

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
b. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
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Priloga 17: SPSS analiza povezave med avtenti¢nim vodenjem in zadovoljstvom na

delovnem mestu med mladimi iz koroSke regije (Michiganski vprasalnik
organizacijske ocene)
REGRESSION
IMISSING LISTWISE
ISTATISTICS COEFF OUTS R ANOVA
/ICRITERIA=PIN(.05) POUT(.10)
/INOORIGIN
/DEPENDENT Zadovoljstvo na delovnem mestu
/METHOD=ENTER Avtenti¢no vodenje.
Regression
Descriptive Statistics
Bootstrap?
BCa 95% Confidence
Interval
Statistic | Bias | Std. Error | Lower Upper
N 65 0 0
N Minimum 2,30
AVtenFlcnO Maximum 5,00
vodenje
Mean 3,5554 ,0013 ,0821 3,3943 3,7169
Std. Deviation | ,65025| -,00417 ,04476 ,57480 , 12424
N 65 0 0
Zadovoljstvo | Minimum 1,70
na delovnem | Maximum 5,00
mestu Mean 3,4862 ,0025 ,1068 3,2826 3,6959
Std. Deviation | ,85821| -,00902 ,05991 , 714658 ,95044
validN =y 65 0 0
(listwise)

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples

Variables Entered/Removed?

Model

Variables Entered

Variables Removed

Method

1 Avtenti¢no®

.| Enter

a. Dependent Variable: Zadovoljstvo na delovnem mestu
b. All requested variables entered.
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Model Summary

Model | R R Square | Adjusted R Square | Std. Error of the Estimate
1 ,689° 474 ,466 ,62710
a. Predictors: (Constant), Avtenti¢no vodenje
ANOVA?
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 22,363 1 22,363| 56,867 ,000°
Residual 24,775 63 ,393
Total 47,138 64
a. Dependent Variable: Zadovoljstvo na delovnem mestu
b. Predictors: (Constant), Avtenticno vodenje
Coefficients?
Unstandardized | Standardized
Coefficients Coefficients
Model B | Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,254 436 ,583 ,562
Avtenti¢no vodenje ,909 121 ,689| 7,541 ,000

a. Dependent Variable: Zadovoljstvo na delovnem mestu

CORRELATIONS

/VARIABLES=Avtenti¢no vodenje Zadovoljstvo na delovnem mestu
/PRINT=ONETAIL NOSIG
IMISSING=PAIRWISE.

Correlations

Correlations

Avtenti¢no | Zadovoljstvo na

vodenje | delovnem mestu

Avtenticno | Pearson Correlation 1 689"
vodenje Sig. (1-tailed) ,000
N 65 65

Bootstrap® |Bias 0 ,001

Std. Error 0 ,070

BCa 95 % Lower ;530

Confidence Interval | Upper ,820
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Avtenti¢no | Zadovoljstvo na
vodenje | delovnem mestu
Zadovoljstvo | Pearson Correlation 689" 1
na delovnem | Sig. (1-tailed) ,000
mestu N 65 65
Bootstrap® |Bias ,001 0
Std. Error ,070 0
BCa 95 % Lower ,530
Confidence Interval | Upper ,820

**_Correlation is significant at the 0.01 level (1-tailed).
b. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
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