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Povzetek

Ena od najvecjih priloznosti, s katero se soocajo zdruzbe, je podpreti vse zaposlene, da uresnicijo svoj potencial.
Uresnicijo ga z zagotavljanjem okolja, kjer so zaposleni zvesti sami sebi, so del strategije zdruzbe in imajo
moznost izboljsati poslovanje organizacije. Vodje, (na drugi strani), ustvarjajo trdne temelje za uspesnost
njihovega poslovanja. V prispevku sta prikazana konstrukta avtenticno vodenje in zavzetost zaposlenih.
Raziskavo smo izvedli v podjetju TSmedia, d. 0. 0. Zanima nas, kaksne so lastnosti vodij, katere prevladujejo in
katere lastnosti vodij si zaposleni Zelijo, ter kateri elementi zavzetosti so najbolje in najslabse ocenjeni. Skusamo
tudi prikazati statisticno povezanost med avtentiénim vodenjem in zavzetostjo zaposlenih. Na podlagi
rezultatov raziskave smo ugotovili, da pri vodjih prevladuje iskrenost, spostovanje in strokovnost. Na strani
zaposlenih in vodij je zaznati skrb za drug drugega in za podjetje. Vsi si Zelijo boljSe odnose in imajo Zeljo po
novih znanjih. Omenjena spoznanja so prispevek k razvoju cloveskih zmozZnosti podjetja.
Kljucne besede: avtenti¢no vodenje, zavzetost, vodja, zaposleni, TSmedia, d. o. o.

1 Uvod

V nenehno se spreminjajoem okolju je najbol]
pomembno, da managerji v zdruzbah hitro
opazijo in popravijo morebitne napake. Tok
povratnih informacij omogoca, da se zdruzba
odvadi starih nacinov in ostane odprta za nove,
saj zdruzbe in zaposleni potrebujejo avtentic¢ne
vodje. Potrebujejo zaupanje, optimizem, upanje in
medsebojno komunikacijo. Gre za pomembnost
cloveskih zmoznosti za uspeh zdruzb, saj le razvoj
psiholoskega kapitala v povezavi z avtenticnim
vodenjem pozitivno vpliva na zdruzbo. Zaposleni
so jedro zdruzbe in sledilci. Za vecino zaposlenih je
prvih Sest mesecev v sluzbi najboljsih v primerjavi z
leti dela v prihodnosti. Takrat so najbolj zavzeti za
delo. Gre za stanje navdusenosti biti pripaden novi
zdruzbi in s svojimi idejami ter novostmi prispevati
k boljfemu poslovanju zdruzbe. Zaposleni imajo
visoka pri¢akovanja in priloznost se u¢iti ter razvijati.
Pomembnost in prisotnost vodje je v tem obdobju
kljuna za razvoj in medsebojno komunikacijo za
v prihodnje. Ravno zaradi zaposlenih in vodij, smo
najprej preucili konstrukta avtenticno vodenje in
zavzetost zaposlenih ter nato naredili raziskavo o
prisotnosti obeh konstruktov v podjetju TSmedia,

letnik VII, stevilka 2, oktober 2015

23

d.o.o. Na podlagi raziskave bomo dogovorili na

raziskovalna vprasanja (v nadaljevanju RV):

e RVI: Kaks$ne so lastnosti vodij in katere
prevladujejo?

* RV2: Kaksne lastnosti vodij si Zelijo zaposleni?

* RV3: Kateri elementi zavzetosti so najbolje in
najslabse ocenjeni?

V' nadaljevanju bomo v vsebinskem sklopu
namenili dve poglaviji konstruktoma avtenti¢nemu
vodenju in zavzetosti zaposlenih. Sledi predstavitev
podjetja TSmedia, d.0.o. z izrocki raziskave.
Prispevek zakljucujemo z odgovori na raziskovalna
vprasanja s priporocili vodstvu.

2 Avtenticno vodenje

Pojem avtentiCnosti izvira iz antine starogrske
filozofije in se odraza v grSkem aforizmu »poznati
sebe« (angl. know thyself), ki je bil vpisan v
tempelj Apolona v Delfiju. Lahko pa etimologijo
avtenti¢nosti izpeljemo iz grske besede ,authento”,
kar pomeni ,imeti polno moc¢”. Harter opisuje
avtenti¢nost kot imeti osebne izkusnje, kar vkljucuje
imeti misli, custva, potrebe, Zelje ali prepricanja.
Vse to pa vkljucuje, da si samozavesten in ravnas v
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skladu s samim sabo, kaj resni¢no mislis in verjames
(Gardner, Coglise, Davis & Dickens, 2011). Cedalje
bolj je prisotna Zelja po preprostem, preglednem
in zaupanja vrednem stilu vodenja. Medtem, ko je
konstrukt avtenti¢nosti prisoten Ze skoraj 20 let, je
priljubljenost tega konstrukta zrasla kot odgovor
na vse vecjo zaskrbljenost, povezano z druzbenimi
spremembami, kot je 11. september, recesija v
gospodarstvu ZDA. Skupaj pa predstavlja Zeljo po
iskanju vodij, ki bi prinesli integriteto njihovega
dela v organizacije, ki delujejo na pregleden nacin
ter prevzamejo pogum in optimizem (Diddams &
Chang, 2012).

Gardner in raziskovalci (2005) opredelijo
avtenticno vodenje v organizacijah kot proces, ki
¢rpa tako iz pozitivnih psiholoskih sposobnosti in
visoko razvitega organizacijskega okolja, kar se kaze
v vedji samozavesti in samoregulaciji s strani vodij in
sodelavcevsspodbujanjemsamorazvoja. Osredotocajo
se na dva osnovna elementa avtenti¢nega vodenja:
samozavedanje in samoregulacijo. V prispevku iz
leta 2003, raziskovalca Luthans in Avolio opredelita
Se pozitivni psiholoski kapital in lasten pozitiven
razvoj. Za razvoj avtenticnega vodenja ni dovol]
le program usposabljanja kako se ravna z ljudmi
pri delu, ampak gre za prelomnice v Zivljenju in
izkusnje, prav tako tudi za nenehne procese med
vodji in sledilci. Prvi korak je, da mora vodja doseci
avtenti¢nost preko samozavedanja, samoregulacij,
avtenticnega delovanja in preko razmerij med
vodjem in sledilci (Dimovski et al,, 2013, str. 111).

2.1 Avtenti¢ni vodja

Avtenticni vodja zagotavlja razprSitev vrednot
od osebnega prepoznavanja ¢lanov z zdruzbo do
spodbujanja vodenja v pozitivnem smislu, zaupanja,
proznosti, optimizma in razvoja samozavesti
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 105). Tak
vodja je oseba z visoko ravnjo avtenti¢nosti, ki se
zaveda, kdo je, kaksne so vrednote ter v kaj verjame
in deluje v skladu s temi vrednotami (Avolio et al,,
2004, str. 802). Prva stvar, ki jo mora vodja odkriti, je
namen vodenja. Tako morajo vodje najprej razumeti
sami sebe in strast (George, 2006). Avtorji so
poizkusali opredeliti znacilnosti avtenti¢nega vodje,
vendar sta George in Sims (2007, str. xxvi) mnenja, da
ni mozno opredeliti znacilnosti, stila in osebnostnih
lastnosti idealnega vodje. Ce bi posamezniki
posnemali svojega idealnega vodjo, bi sami izgubili
notranji jaz in bi postali drugi ljudje ter s tem
izgubili avtenticnost. Avtenti¢ni vodje se med seboj
razlikujejo po stilu vodenja, lastnostnih, vidiku ter
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drugih znacilnostih (Dimovski, Penger & Peterlin,

2009, str. 107-108). Usmerjenost v prihodnost in

nagnjenost k ukrepanju sta znacilnost avtenticnega

vodje. Tako vzpostavljajo dolgorocne odnose s

sledilci, poleg opravljanja dela s strastjo in nenehno

vadbo moralno eti¢nih vrednot (Bird & Wang,

2011, str. 144). Avtenti¢ni vodja je tisti, ki pooseblja

identiteto skupine in deluje na nacin, ki navdusuje

druge. Tako se sledilci poveZzejo z vodjo in mu sledijo

(Ladkin & Taylor, 2010, str. 71). Raziskovalca Luthans

in Avolio (2003) navajata razlikovanje ucinkovitosti

avtentic¢nih vodij po petih znacilnostih, ki so:

* dolocanje visokih ciljev za svoje potrebe in
izbiranju tezkih nalog,

* visoka motiviranost,

* potrebni izzivi za njihovo udejstvovanje,

* prizadevanje za izpolnitev ciljev,

* vztrajnost pri soocanju z ovirami.

Vodje so zavezani k trajnemu razvoju svojih
pozitivnih osebnostnih znacilnosti. Na svojevrsten
nacin spodbujajo zaposlene, da dosezejo cilj, za
katerega niso verjeli, da so ga sposobni doseci. Vodje,
ki pomagajo razviti in oblikovati na prednosti in
ucenju utemeljujoco organizacijo, hkrati uporabljajo
organizacijski model avtenticnega vodenja v uceci
se organizaciji. Tako ustvarjajo odnos med trajno
uspesnostjo in avtenticnim vodenjem. Temeljne
sposobnosti avtenticnega vodje, ki jih navajajo avtor;ji
Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 105) so: razvoj
upanja oziroma pozitivne moci za izvrSevanje nalog,
razvoj zaupanja med ¢lani skupine, razvoj pozitivnih
custev in razvoj optimizma med sodelavci.

3 Zavzetost zaposlienih

Zavzetost zaposlenih (angl. employee engagement) se
v zadnjem casu pojavlja kot kriticno organizacijsko
vprasanje posebno sedaj, ko organizacije okrevajo
po globalni gospodarski krizi. Ravno zavzetost
zaposlenihje podrodje, zakateregaje veliko zanimanje
s strani raziskovalcev, vecjo prepoznavnost dosega
tudi pri svetovalnih organizacijah. Zato obstaja
potreba za akademske raziskave, da se zavzetost
zaposlenih zapiSe in dobi prostor v strokovni
literaturi. Po 25 letih raziskav konstrukta zavzetosti
zaposlenih, je Gallup naredil korak naprej in
navedel, da bo veliko zavzetih zaposlenih pomagalo
organizacijam pritegniti ve¢ nadarjenih ljudj,
medtem ko bodo nezavzeti zaposleni predstavljali
samo stroSek za organizacijo, nizjo produktivnost,
visok absentizem in visoke stroske usposabljanja
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Slika 1: Individualni dejavniki zavzetosti zaposlenih in delovni rezultat
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Vir: C. A. Ologbo & S. Saudah, 2012, str. 501.

(Ologbo & Saudah, 2012, str. 498). Zavzetost
zaposlenih predstavlja pozitivno izkusnjo in ima
vpliv na zdruzbo s ciljem koristi za zdruzbo (Yakin
& Erdil, 2012, str. 372). Slika 1 prikazuje individualne
faktorje zavzetosti zaposlenih in delovni rezultat.

Individualni faktorji zavzetosti zaposlenih so
znani tudi kot gonilna sila zavzetosti zaposlenih.
Raziskave so pokazale, da je visoka Zelja po
pojasnitvi in komunikaciji o ciljih zdruZbe med
zaposlenimi. Dve pomembni gonilni sili zavzetosti
zaposlenih sta, da se sliSi glas zaposlenega in da je
obvescen o dogajanju v zdruzbi. Komunikacija tako
zajema tudi povratno informacijo o opravljenem
delu. Organizacije lahko okrepijo zavzetost tudi z
vzpostavitvijo plana razvoja za vsakega zaposlenega
posebej. Vecina zaposlenih Zeli imeti svoje delo
inventivno in zanimivo s pridobivanjem novih znan;
in praks, ki bi jih prenesli v svoje vsakdanje delo.
Vigja produktivnost se pricakuje, kadar si zaposleni
pomagajo med sabo in tako spoznavajo nove
pristope in boljSe nacine za uspesno dokoncanje
dela. Pozitivni delovni rezultat zajema zadovoljstvo
pri delu in pripadnost organizaciji medtem, ko
je negativni rezultat namera odhoda zaposlenega
(Ologbo & Saudah, 2012, str. 500-502).

3.1 Merjenje in stopnje zavzetosti

Merjenje zavzetosti je zapleten postopek. Doseci
visoko stopnjo zadovoljnih zaposlenih je lazje
uresniciti, teZje je te zaposlene zavzeti za delo za
doseganje odli¢nih rezultatov za zdruzbo (Employee
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Engagement, 2009, str. 7). Zavzetost zaposlenih se
obicajno meri s strani zaposlenih z anketo, ki se
izvede preko spleta. Zaposleni se odlocijo, do katere
mere se strinjajo ali ne strinjajo s trditvijo v anketi.
Ve¢ina zdruzb predstavlja stopnjo zavzetosti na
podlagi skupne ocene na ravni celotne organizacije
(Wellins, Bernthal, & Phelps, 2013, str. 8). Gallup je
v letu 1930 zacel z raziskavami o ¢loveskih potrebah
in zadovoljstvu. Razvoj dvanajstih trditev, ki so jih
razvili Gallupovi raziskovalci za merjenje zavzetosti
zaposlenih, je delo ve¢ kot 30 letnih izkusenj na
podlagi kvantitativnih in kvalitativnih raziskav.
Zanesljivost teh raziskav je bila tudi obsSirno
raziskana. Gre za instrument, potrjen s Studijami in
prakti¢nimi primeri glede na njihovo uporabnost za
vodje pri ustvarjanju sprememb na delovnem mestu
(Harter et al. 2006, str. 6).

Gallupovo razmerje zavzetosti zaposlenih je
makro indikator organizacije, ki vodjem pomaga
zasledovati zavzete, nezavzete in aktivno nezavzete
zaposlene. Povprecno v organizacijah prihaja
do razmerja 2:1 za zavzete zaposlene (Employee
Engagement, 2008, str. 3). Dandanes ima vecina
zdruzb na delovnih mestih zaposlene tako
imenovane ,zombije”. To so zaposleni, ki samo
cakajo, da se gospodarstvo pobere, se ne vkljucujejo
v svoje delo, naloge opravijo z najmanjSim moznim
naporom in domov odhajajo nezadovoljni in
razocarani (McGrath & McGrath-Belden, 2013). Na
podlagi 12 trditev, je Gallup zaposlene razvrstil v tri
kategorije: zavzete, nezavzete in aktivno nezavzete
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Slika 2: Stopnje zavzetosti

Zavzeti
zaposleni

V to kategorijo spadajo zaposleni, ki delajo s strastjo in Cutijo mocno povezanost s podjetjiem. Pogosto so tisti,
ki dajejo predloge, inovacije in potiskajo podjetje naprej. So najboljsi sodelavci in so vkljuceni v delo, navdusSeni
in predani delu. Vedno iS¢ejo nove nacine in poti za boljSi rezultat. So 100 % predani delu in so edini zaposleni,

ki pridobivajo nove stranke.

Gre za zaposlene, ki so Ze delno odsotni pri delu. Mogoce zaradi odsotnosti vloZijo ve¢ truda in ¢asa v delo,

Nezavzeti
zaposleni
nadzornih odborih.

Aktivno
nezavzeti
zaposleni

vendar niso prisotni z duso in telesom. Naredijo kar se od njih zahteva oz. kar imajo v svojem opisu del in
nalog. Vec¢inoma razmisljajo samo o kosilu ali naslednjem odmor. Zanimivo je, da so tako zaposleni tudi v

Ti zaposleni so nezadovoljni, javno razglaSajo svoje nezadovoljstvo in ne tajijo svoje nesrece. Do svojega dela
in dela sodelavcev imajo podcenjujo¢ odnos. V vedini primerov taki zaposleni samo Skodujejo podjetju. Pri teh
zaposlenih pride tudi do ve¢ nesrec pri delu, stopnja absentizma je visoka in tudi hitreje obupajo.

Vir: S. Crabtree, Muddled in middle age, 2010, Gallup, 2013 str. 17.

zaposlene. Slika 2 podrobneje prikazuje opisane
stopnje zavzetosti.

Najnovejsa raziskava, ki so jo opravili pri
Gallupu v letih 2011-2012 je pokazala, da je v vzorcu
zajetih 142 drzav po svetu, samo 13 % zavzetih
zaposlenih, nezavzetih je 63 % in aktivno nezavzetih
24 %. Od zadnje raziskave, ki so jo opravili v letih
2008-2009, se je odstotek zavzetih zaposlenih
povecal za eno odstotno tocko, medtem ko sta se
odstotka nezavzetih in aktivno nezavzetih zniZala.
Med preucevanimi drzavami je bila tudi Slovenija.
Na anketo je moralo odgovoriti vsaj 300 zaposlenih.
Rezultat je 15 % zavzetih zaposlenih, 70 % nezavzetih
zaposlenih in 16 % aktivno nezavzetih zaposlenih'.
Najnizji odstotek zavzetosti zaposlenih so izmerili
na Kitajskem, in sicer 6 % (Gallup, 2013, str. 12, 91).

4 Predstavitev podjetja
TSmedia, d. 0. 0.

Druzba TSmedia d. 0. o. (v nadaljevanju TSmedjia) je
bila ustanovljena leta 2006 pod takratnim imenom
Teledat, d. o. o. in je v 100-odstotni lasti mati¢ne
druZzbe Telekom Slovenije, d. d.. Aprila 2011 se druzbi
pripoji Planet 9, d. o. 0, ki je odvisna druzba Mobitela
d. d. in Se isto leto zazivi prenovljeni in vsebinsko
obogateni spletni portal Planet Siol.net. Novembra
2012 je zacetek oddajanja nove komercialne televizije
Planet TS skupno s celovitim programom. Februarja
2013 Antenna Group, ki je vodilno evropsko
medijsko podjetje, in Telekom Slovenije d. d. objavita
ustanovitev skupne druzbe Antenna, ki prevzame

1  Vsota odstotkov na ravni drZave lahko doseZe vec¢ ali manj kot
100 % zaradi zaokroZevanja (opomba Gallup).
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upravljanje Planet TV. TSmedia, d. o. 0. tako postane
49-odstotni lastnik te druZbe (Letna porocila
Telekoma Slovenije, 2006-2012).

TSmedia je znana po dolgoletnih izkusnjah na
podrodju razvoja digitalnih vsebin in storitev ter
upravljanja medijev in informacijskih tock. TSmedia
soustvarja slovenski medijski prostor z vodilnim
digitalnim medijem Planet Siol.net in predstavlja
osrednji slovenski center informacij z vstopno tocko
v slovenski splet, najdi.si. Najvedji prihodkovni
segment pri sklopu Ccistih prihodkov predstavlja
trZenje oglasnega prostora. Tako so v letu 2014 cisti
prihodki znaSali 56 milijona evrov, kar je za 0,3
milijona evrov manj kot leta 2013. TSmedia je leta 2014
ustvarila 9,6 milijona evrov poslovnih prihodkov.
Na drugi strani pa poslovni odhodki znasajo 10,4
milijona evrov. Investirali so v razvoj, nadgradnjo
produktov in portalov v skupni vrednosti 970 tiso¢
evrov. EBIT druzbe za leto 2014 znasa 887 tiso¢
evrov. Stevilo zaposlenih je bilo konec leta 90, kar je
13 manj kot leta 2013, predvsem zaradi odhodov iz
poslovnega razloga (Letno porocilo TSmedia, 2014).

Raziskava avtenticnega
vodenja in zavzetosti
zaposlenih v podjetju
TSmedia, d. 0. o.

Raziskavo o prisotnosti konstrukta avtenticnega
vodenja in zavzetosti zaposlenih smo opravili s
pomodjo anketnega vprasalnika zaprtega tipa in
rezultate povezali s teorijo in prakso. Omejitve
raziskovalnega dela so casovne in metodoloske.
Casovno omejitev predstavlja ¢as izvedbe ankete.
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Tabela 1: Samoocena vodij v %

Strokovno-raziskovalni prispevek

Zaposlenim pomagam odkriti skrite talente.

Za zaposlene vem kaj jim je pomembna v Zivijenju
inpri delu.

Z zaposlenimi sem iskren.

Vodim vskladu 7 lastnimi preprianji in mnen;ji.

Vedno se ravnam po obfutku.

Vedno se izpopolnjujem.

Upoitevam in spostujem mnenje zaposlenih.

Sene pretvarjam.

Vedno podam povratne informacije pravocasno.

Sem samozavesten.

Poznam lastne vrednote.

B Popolnoma se strinjam

Delno se strinjam

W Sestrinjam

W Se ne strinjam

Anketa, ki je imela ¢asovno omejitev, je za razliko
od podjetja, ki deluje dinamitno in se odziva,
staticna. Metodoloske omejitve se nanasajo na izbran
metodoloski okvir kvalitativnega raziskovanja. Med
te omejitve spada tudi morebitni subjektivni pogled
tako vodij kot zaposlenih. Metodoloske omejitve smo
poskusali preseci z metodo triangulacije. S to metodo
se preucevani pojav pogleda z razli¢nih zornih kotov
in se preveri, ali so ugotovitve, do katerih smo prisli,
zanesljive in veljavne. Opisni pristop je bil uporabljen
za zavzetost. Zaposleni so dostopali do anketnega
vprasalnika preko povezave na intranetnih straneh
druzbe. Zaradi vecjega zaupanja v anonimnost
nismo postavili vpraSanja, v kateri organizacijski
enoti je zaposleni.

Anketne vpraSalnike smo poslali druzbi 15. 12.
2013. Povezavi do vprasalnikov sta bili objavljeni
na intranetnih straneh druzbe. Zakljucek zbiranja
podatkov je bil 31. 1. 2014. VpraSalnika za zaposlene
in vodje sta bila razdeljena na dva dela. V prvem
delu vprasalnika so zaposleni ocenjevali lastnosti
svojega vodje glede avtenticnosti in sposobnostih za
spodbujanje zavzetosti za delo. V drugem delu, so
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zaposleni ocenjevali sami sebe in njihovo zavzetost
za delo. Medtem, ko so vodje ocenjevali sebe kako
avtentiéni so. Anketiranci so stopnjo strinjanja
s trditvami dolocili s sumarno lestvico oziroma
petstopenjsko Liketovo lestvico. Na zacetku ankete
sta bili postavljeni vprasanji o starosti in spolu
anketiranca. Anketni vprasalnik je izpolnilo 7 vodij
(100 % odzivnost) in 36 sledilcev (65 % odzivnost). V
TSmedii je zaposlen pretezno mlad kader, kar kazejo
tudi demografski podatki iz anketnega vprasalnika.
Povprecna starost vodij je 395 leta in sledilcev
35,7 leta. Prav tako med zaposlenimi prevladujejo
zenske.

5.1 Analiza raziskave

Najprej se bomo osredotocili na rezultate anketnega
vprasalnika za vodje (glej tabelo 1). Vsi so bili
enotni in so se popolnoma strinjali samo pri enem
vprasanju, da zaposlenim pomagajo odkriti skrite
talente.
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V  nadaljevanju  predstavlamo  povzetek
povprecnih ocen zaposlenih o svojem vodji (Tabela
2).

Tabela 2: Povprecna ocena trditev zaposlenih o svojem
vodji

Trditev Aritmeltiéna
sredina

Nas vodja je pripaden podjetju. 3,89
Nas vodja nam dopusca svobodo pri delu. 3,69
Nasemu vodji lahko zaposleni zaupamo. 3,61
Na$ vodja je dobro strokovno podkovan. 3,58
Na$ vodja pozitivno vpliva na organizacijo. |3,56
Nas vodja ima pozitivne odnose s svojimi
zaposlenimi. 3,53
Na$ vodja prispeva k mojemu zadovoljstvu
na delovnem mestu. 3,50
Nas vodja mi pomaga analizirati in resiti
probleme povezane z delom. 3,47
Nas vodja je prenaSalec znanja in izkuSenj. |3,42
Nas$ vodja me upoSteva kot celovito
samostojno osebo. 3,42
Na$ vodja je ustvarjalen in inovativen. 3,36
Nas vodja me spodbuja in motivira k
doseganju rezultatov. 3,28
Nas vodja je s svojim delovanjem in
vedenjem moj zgled. 3,22
Na$ vodja pravoCasno posreduje povratne
informacije. 3,17
Ce bi bilo mozno bi svojega vodjo zamenjal. |2,83

Stopnjo zavzetosti zaposlenih v TSmedii smo
ugotavljali s pomocjo Gallupovega vpraSalnika.
Institut Gallup ima s preucevanjem zavzetosti
70 letne izkuSnje. S spletnim vprasalnikom so
anketiranci odgovarjali na navedene trditve po
lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma
se strinjam) (Tabela 3).

Tabela 3: Prikaz Stevila in deleZa aktivno nezavzetih,
nezavzetih in zavzetih zaposlenih

Stopnja Povpreéna Stevilo Dele? (v
zavzetosti vrednost zaposlenih %)
Aktivno 00d 2,5 03 008,3
nezavzeti
Nezavzeti | pod 3,7 do 2,5 17 047,2
Zavzeti nad 3,7 16 044,4
Skupaj 36 100,0
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Po Gallupovi metodologiji merjenja zavzetosti
zaposlenih je v preucevanem podjetju 83 %
zaposlenih aktivno nezavzetih, 472 % zaposlenih
nezavzetih in 44,4 % zavzetih zaposlenih za delo.
Delez zavzetih in nezavzetih zaposlenih je zelo
blizu. Izziv in cilj podjetja je lahko v bodoce delez
zavzetosti povecati in zmanjSati delez nezavzetih in
aktivno nezavzetih zaposlenih.

5.2 Statisticna analiza povezanosti
avtenticnega vodenja in zavzetosti

zaposlenih

Pri iskanju odgovora na raziskovalno vprasanje,
ali obstaja povezanost med avtenticnim vodenjem
in zavzetostjo zaposlenih, smo najprej izvedli
preverjanje zanesljivosti anketnega vprasalnika
in faktorsko analizo. Cronbachov koeficient je
najveckrat uporabljen koeficient za ocenjevanje
zanesljivosti med raziskovalci, saj gre za ocenjevanje
notranje konsistentnosti merske lestvice. Pomembno
je, da ni zahtevanih nobenih ponovitev merjenja,
prav tako raziskovalcu ni potrebno sprejeti
nobenih odlocitev. Izracun temelji na koeficientih
korelacije med vsemi spremenljivkami, ki merijo
isto spremenljivko (Ferligoj et al, 1995, str. 41).
Ferligoj z raziskovalci (1995, str. 157) navaja lestvico
sprejemljivih mej, ki naj bi jo koeficient dosegel za
interpretacijo zanesljivih rezultatov. Za preucevane
spremenljivke v okviru anketnega vprasalnika znasa
Cronbach alfa 0,929, kar pomeni, da je vpraSalnik
visoko zanesljiv, saj vrednost koeficienta presega
mejo 0,80. Faktorska analiza je Studija povezav med
spremenljivkami. Cilj metode je ugotovitev zvez
med opazovanimi spremenljivkami (kovariance
ali korelacije), ki jih pojasnimo z manjSim sStevilom
posrednih spremenljivk (Faktorska analiza, 2013, str.
1-2). Tako smo izvedli faktorsko analizo spremenljivk
avtenticnega vodenja.

Ustreznost vzorca smo merili s Kaiser-Meyer
Olkinovo mero (v nadaljevanju KMO) in Bartlettovim
testom. Na primeru anketnega vprasalnika o
avtenticnem vodenju KMO mera ustreznosti vzorca
in Bartlettov test ustreznosti analize kazeta, da je
analiza glavnih komponent povsem ustrezna in da
lahko z njo nadaljujemo, saj vrednost KMO znasa
0,843 in je vecja kot 0,5 ob statisticnem tveganju, ki
je manjSe kot 0,05. Kaiser-Meyer-Olkinova mera
ustreznosti vzorca in Bartlettov test ustreznosti
analize zavzetosti zaposlenih kazeta, da je analiza
glavnih komponent povsem ustrezna in lahko
nadaljujemo z analizo, saj vrednost KMO znasa
0,769 in je vecja kot 0,5. Statisticno tveganje je manjse
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Slika 3: Spremenljivke multiple linearne regresije
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Odvisne spremenljivke
zavzetosti zaposlenih

+ zadovoljstvo zdelom (faktor 1)
» zadovoljstvo zodnosi pridelu (faktor 2)
» zadovoljstvo zrezultati po opravljenem delu (faktor 3)

)

Neodvisni
spremenljivki
avtenticnega vodenja

zgled, zadovoljstvo in zaupanje vodji (faktor 1)
strokovnost, inovativnost in pripadnost (faktor 2)

kot 0,05. Na podlagi izsledkov smo se lotili izvedbe
multiple linearne regresije. Pri tem smo uporabili
odvisne spremenljivke zavzetosti zaposlenih in
neodvisni spremenljivki avtentinega vodenja. Slika
3 prikazuje te spremenljivke.

Na podlagi zgoraj nastetih spremenljivk, smo
izvedli tri loCene veckratne linearne regresije,
saj so tri odvisne spremenljivke. Pri prvi izvedbi
multiple linearne regresije smo uporabili odvisno
spremenljivko zavzetosti zaposlenih »zadovoljstvo
z delom« (faktor 1) in neodvisni spremenljivki
avtenticnegavodenja. Korelacijskikoeficient (r, =0,535)
nam kaze na srednje mocno linearno povezavo
med prvo sestavljeno spremenljivko zavzetosti
zaposlenih ter obema sestavljenima spremenljivkama
avtenticnega vodenja. Determinacijski koeficient
2 nam kaZe delez pojasnjene variance v skupni
varianci za odvisno spremenljivko oziroma pove,
koliko odstotkov variabilnosti odvisne spremenljivke
je pojasnjene z napovedanima neodvisnima
spremenljivkama. V prvem primeru znasa r =
0,286, kar pomeni, da z navedenima neodvisnima
spremenljivkama  avtenticnega vodenja lahko
pojasnimo 28,6 % variabilnosti odvisne sestavljene
spremenljivke »zadovoljstvo z delom« (faktor 1
zavzetosti zaposlenih). Druga izvedba multiple
linearne regresije temelji na odvisni spremenljivki
zavzetosti zaposlenih »zadovoljstvo z odnosi pri
delu« (faktor 2 zavzetosti zaposlenih) in obema
neodvisnima  spremenljivkama  avtenti¢nega
vodenja. Korelacijski koeficient (r,=0,721 kaze na
mocno linearno povezavo med drugo sestavljeno
spremenljivko zavzetosti zaposlenih, ter obema
sestavljenima  spremenljivkama  avtenticnega
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vodenja. Determinacijski koeficient znasa 2,
0,520, kar pomeni, da z navedenima neodvisnima
spremenljivkama  lahko pojasnimo 52,0 %
variabilnosti odvisne sestavljene spremenljivke
»zadovoljstvo z odnosi pri delu (faktor 2 zavzetosti
zaposlenih). Tretji¢ smo izvedli multiplo linearno
regresijo, ki temelji na odvisni spremenljivki
zavzetosti zaposlenih »zadovoljstvo z rezultati po
opravljenem« (faktor 3 zavzetosti zaposlenih) in
obema neodvisnima spremenljivkama avtenticnega
vodenja. [zracun korelacijskega koeficienta r, = 0,646
kaZe na srednje mocno linearno povezavo med prvo
sestavljeno spremenljivko zavzetosti zaposlenih, ter
obema sestavljenima spremenljivkama avtenticnega
vodenja. Determinacijski koeficient znaSa
0,418. Z 41,8 % variabilnostjo odvisne spremenljivke
»zadovoljstvo z rezultati po opravljenem delu«
(faktor 3 zavzetosti zaposlenih), lahko pojasnimo z
neodvisnima spremenljivkama.

Izvedene multiple regresije prikazujejo, daobstaja
pozitivna povezava med avtenticnim vodenjem
in zavzetostjo zaposlenih. Pri raziskovanju vpliva
avtenticnega vodenja na zavzetost zaposlenih smo
prisli do ugotovitve, da avtenti¢no vodenje, ki temelji
na »zgledu, zadovoljstvu in zaupanju vodji« (faktor 1
avtenticnega vodenja), pozitivno vpliva na zavzetost
zaposlenih, ki se izkazuje kot: »zadovoljstvo z delom
(faktor 1)«, »zadovoljstvo z odnosi pri delu (faktor
2)« in »zadovoljstvo z rezultati po opravljenem delu
(faktor 3).
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6 Zakljucne ugotovitve

in priporocila vodstvu

V  nadaljevanju predstavljamo odgovore na
raziskovalna vprasanja, ki temeljijo na teoriji
avtenti¢nega vodenja in zavzetosti zaposlenih.

RV1: Kaksne so lastnosti wvodij in katere
prevladujejo?

Lastnosti, ki so jih vodje prepoznali pri ocenjevanju
samega sebe so, da pomagajo zaposlenim odkriti
skrite talente, iskrenost, spostovanje, se ne pretvarjajo,
so zaupljivi in strokovni. Na drugi strani so zaposleni
ocenili svoje vodje z lastnostmi, kot so: pripadnost
podjetju, dopuscanje svobode pri delu zaposlenih,
strokovnost, pozitivni odnosi, zaupanje in pomo¢ pri
problemih. Dve skupni lastnosti, ki so jih opredelili
tako vodje kot zaposleni, sta strokovnost in zaupanje.
Svojega vodje ne bi zamenjalo 2778 % zaposlenih,
19,44 % bi ga zamenjalo.

Predlagamo anketo po organizacijskih enotah, saj
bo le tako viden rezultat, v katerih enotah zaposleni
niso zadovoljni s svojim vodjem. Ce bi bili rezultati
ocitni, bi moralo vodstvo v sodelovanju s kadrovsko
sluzbo narediti Se dodatno anketo v sektorju z
najslabso oceno vodje. Glede na rezultate bi sprozili
postopek zamenjave ali dodatnega izobrazevanja. Za
nadaljnje uspesno poslovanje druzbe je pomembno
tudi vlaganje v kljucne in perspektivne kadre, saj
bodo le-ti v prihodnosti nasledili vodje.

RV2:  Kaksne lastnosti vodij si Zelijo zaposleni?
Zaposleni so najslabSe ocenili, da njihov vodja ni
ustvarjalen in inovativen, da ni prenasalec znanj in
izkuSenj, ne prispeva k zadovoljstvu na delovnem
mestu, ne spodbuja in motivira k doseganju
rezultatov in ne posreduje pravocasno povratne
informacije ter ni za zgled zaposlenim.

Predlagamo, da se za zaposlene organizira
delavnica asertivnosti in za vodje delavnica
empatije in timskega dela. Tako bi vodje spoznali,
kako custvena inteligenca kot je samozavedanje,
zaznavanje lastnih Custev in obcutkov ter custev in
obcutkov drugih ljudi, motivacija, cilji in empatija
pomaga uspesno razviti ¢ustvene sposobnosti za
delovanje v osebnem in poslovnem okolju ter kako
lahko z ustrezno izbiro sloga vedenja z vidika
Custvene inteligence prispevamo k izboljSanju
custveno organizacije. Delavnica asertivnosti bi
zaposlenim prikazala metode, na kaksen nacin naj se
pove vodji, kaj od njega pricakujejo ali kaj jih tezi. Pri
delavnici za timsko delo bi tako vodje kot zaposleni
spoznali, kaksen vedenjski stil imajo, katere so
prednosti in slabosti, katero vlogo igra posameznik
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v timu, kako posamezniki vplivajo na timsko
uspesnost in kako izboljSati komunikacijo v timu.
Vse te delavnice naj vodstvo spremlja in jih omogoca
letno, saj je namen nadgrajevanje specifi¢nih znanj.

RV3:  Kateri elementi zavzetosti so najbolje in
najslabse ocenjeni?

Zaposleni so na trditve empiricne raziskave v
vedini primerov izbrali moznosti delno se strinjam,
se strinjam in popolnoma se strinjam. Kar 36 %
zaposlenih se popolnoma strinja, da so zavzeti za
svoje delo, sledi trditev, da so zadovoljni z moznostjo
uporabiti svoj talent in znanje (28 %). 33 % zaposlenih
je pripravljenih na dodaten napor, ko se to pri delu
zahteva. Osmim zaposlenim (22 %) so vodje v
zadnjem mesecu pohvalili njihovo delo ali prepoznali
trud ter prav toliko zaposlenih je ponosnih na delo,
ki ga opravljajo. V skupnem sestevku ima najvec tock
trditev, da so zaposleni zavzeti za delo, sledi trditev,
da so zaposleni pripravljeni na dodaten napor, ko se
to pri delu zahteva. Zaposleni se najmanj strinjajo,
da so za svojo ucinkovitost nagrajeni, kar 11 %.
Prav toliko odstotkov zaposlenih ni zadovoljnih z
nalozbo podjetja v usposabljanje in izobraZevanje. 6
% zaposlenih delo ne navdihuje, njihovo mnenje se
ne uposteva in ni cenjeno, niso ponosni na delo, ki ga
opravljajo, delovnik jim ne mine hitro ter zjutraj ne
gredo radi v sluzbo. V skupnem sestevku je najslabse
ocenjena trditev, da zaposleni niso zadovoljni z
nalozbo podjetja v usposabljanje in izobrazevanje.
Sledi trditev, da za svojo ucinkovitost zaposleni niso
primerno nagrajeni.

V Casu krize druzbe zmanjsSujejo stroske tam,
kjer jih najlazje, in sicer pri zaposlenih. V tem so
bili enotni tudi zaposleni druzbe TSmedia, da se
premalo vlaga v izobraZevanje in usposabljanje.
Prav tako si Zelijo, da bi bili za dobro opravljeno
delo nagrajeni. NajslabSe ocenjeni trditvi se nanasata
na denar. Vodstvu TSmedie zato predlagamo
vzpostavitev sistema nagrajevanja. Naj se vzpostavi
fond za namene nagrajevanj. Ta fond naj bo
namenjen izklju¢no zaposlenim, ki bodo poleg svojih
del in nalog, ki jih imajo opredeljene v pogodbi o
zaposlitvi, z neim doprinesli k boljSemu poslovanju
druzbe. Kot primer navajamo vpeljavo drugacnega,
poenostavljenega postopka za hitrejSe delo v
sektorju, da zaposleni vedno iS¢ejo nove priloznosti
za izboljSavo. Nagrada bi bila potem odvisna od
pomembnosti, kako bo izboljava vplivala na
poslovanje in kolikSen krog zaposlenih bo pridobil
na casu.

Kadar druzba ne vlaga v usposabljanje in
izobraZevanje zaposlenih, je na dolgi rok to najvecja
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Skoda za zaposlene. Organizacije se bodo vedno
soocale z nenehnimi spremembami na podrocju
tehnologije in informacij. Zato je kljuéni pogoj
nenehno vlaganje v znanje in izobrazevanje, saj je
od tega odvisna uspesna prihodnost organizacij.
Zato vodstvu TSmedie predlagamo vec¢ internih
izobrazevanj. V vsaki organizaciji obstaja dolocena
skupina zaposlenih s specifiénimi znanji. Ce nekdo
v prostem casu poucuje telesno vzgojo, bi lahko
zaposlenim predaval krajSo vadbo na delovnem
mestu za razbremenitev vratnih in ramenskih misic.
Naslednja moznost je, da se na izobraZevanje poslje
le enega ali ve¢ zaposlenih, ki bi pridobljeno znanje
predavali svojim sodelavcem. V tem primeru bi
zaposleni prejeli nagrado za interne predavatelje.
Druga moznost je elektronsko izobrazevanje. Tecaj bi
zaposleni opravljali po internetu. Na koncu bi sledil
Se test. Tako izobraZevanje je vsekakor cenejse, do
katerega bi imeli moZnost dostopati vsi zaposleni.

Zaposleni lazje predlagajo spremembe, ce
poznajo tudi drugo podrocje. Predlagamo metodo
rotacije delovnih mest. Gre za prehod zaposlenega
iz enega podrocja v drugega (na primer iz
racunovodstva v prodajo). Tako zaposleni pridobi
Sirino znanja in ne gleda ozko usmerjeno samo za
svoje podrocje. Zaposleni spozna druge zaposlene,
Siri nabor spretnosti in znanja. Ob vrnitvi na svoje
prvotno delovno mesto zaposleni bolje pozna
organizacijo in namen svojega dela ter kako to vpliva
na organizacijo. Vsekakor predlagamo vodstvu
povecanje izobrazevalnega fonda.

7 Sklep

Konkurencnost na trgu je zdruzbe privedla do
spoznanja, da se vse bolj zavedajo vrednosti
intelektualnega kapitala. Zato ravnanje z znanjem
zaposlenih ni ni¢ manj pomembno, kot je ravnanje s
¢loveskimi viri, denarjem, materialom ali surovinami
(Dimovski, Penger, ékerlavaj & Znidarsi¢, 2005, str.
28). Ena od najvedjih priloZnosti, s katero se soocajo
organizacije, je podpreti vse zaposlene, da uresnicijo
svoj potencial. Uresnicijo ga z zagotavljanjem okolja,
kjer so zaposleni zvesti sami sebi, so del strategije
organizacije in imajo moznost izboljSati poslovanje
organizacije. Vodje, (na drugi strani), ustvarjajo trdne
temelje za uspesnost njihovega poslovanja.

V prispevku je bil temeljni cilj preuciti in
prikazati  konstrukta  avtentinega  vodenja
in zavzetosti zaposlenih na primeru podjetja
TSmedia. Najprej smo se osredotocili na konstrukt
avtenticnega vodenja, ki je cedalje bolj pomemben
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in prepoznaven konstrukt v organizacijah. Vsak
avtor ima svojo predstavo in definicijo o avtenticnem
vodenju. Skupno jim je, da je avtenticno vodenje
odnos med avtenticnim vodjem in sledilci, ki sledijo
zaradi avtenticnih razlogov. Nato smo predstavili
konstrukt zavzetosti zaposlenih. Klju¢ zavzetih
zaposlenih je, da so pripravljeni trdo delati v dobro
organizacije, strank in ne nazadnje tudi zaradi
svojega zadovoljstva z delom. Konstrukt zavzetost
je opredeljen kot stopnja do katere je posameznik
pozoren v uspesnost svoje naloge in opredeljuje
zadovoljstvo z delom in navdusSenje nad njim.

Pri rezultatu o zavzetosti zaposlenih je bila
najvisje ocenjena trditev, da so zaposleni zavzeti
za delo. Ceprav je bil skupni rezultat po Gallupovi
metodologiji, da so v druZbi nezavzeti zaposleni.
S statisti‘cno obdelavo podatkov o zavzetosti
zaposlenih po rotirani faktorski matriki smo izlo¢ili
tri faktorje, ki smo jih poimenovali zadovoljstvo z
delom, zadovoljstvo z odnosi pri delu ter zadovoljstvo
z rezultati po opravljenem delu. Pri statisticni
analizi podatkov povezanosti med avtenti¢nim
vodenjem in zavzetosti zaposlenih smo dodali,
poleg prej nastetih treh faktorjev, Se neodvisni
spremenljivki avtenticnega vodenja. Prvo smo
poimenovali zgled, zadovoljstvo in zaupanje vodji,
ter drugo strokovnost, inovativnost in pripadnost.
Izvedene multiple regresije prikazujejo, da obstaja
povezava med avtenticnim vodenjem in zavzetostjo
zaposlenih. Izziv TSmedie za v prihodnje je lahko
predvsem vlaganje v izobraZevanje vodij z Zelenim
ciiem vodenja. Menimo, da si vodje in zaposleni
Zelijo avtenticnega vodenja, lahko se skozi fazo
izobrazevanja vodij in odlocitve vodstva Zeleni cilj
vodenja tudi spremeni. Avtenti¢nega vodenja se ne
da nauciti. V prvi vrsti mora vodja najprej spostovati
samega sebe, svojo notranjost in ljudi okrog sebe.
Odlo¢itve bodo morale biti sprejete ne samo na
podlagi finanénih kazalnikov, ampak tudi na
razumevanju in poslusanju vodij in zaposlenih.
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