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UvoD

Raziskovanje avtenti¢nega vodenja se je v preteklih letih mo¢no razsirilo zaradi naras¢anja
dvomov o verodostojnosti, prepricljivosti, vrednosti zaupanja, eti¢nosti in moralnosti
vedenja vodij, managerjev in njihovih sledilcev v organizacijah (Duignan & Bhindi, 1997).
Pojavila se je potreba po pristnem vodenju in integriteti. Mo¢na konkurenca na trgu, hiter
tempo dela, prisotnost stresa in potreba organizacij po hitrem okrevanju v kriznih situacijah
so privedli do zanimanja za avtenti¢no vodenje, ki se osredotoca na osebne konkurencne
prednosti posameznika in spodbuja pozitivno organizacijsko vedenje, ki temelji na pozitivni
psihologiji (Dimovski, Penger, & Peterlin, 2009, str. 102-103).

Z avtenti¢nostjo so se ukvarjali Ze starogrski filozofi, ki so jo opisali z besednima zvezama
»poznati sebe« in »tvoj resnicni jaz« (Dimovski et al., 2009, str. 102). Simons (v Khan, 2010,
str. 170) definira avtenticnost kot »uspesno uskladitev posameznikovih notranjih vrednot,
prepricanj in staliS¢ z njegovim vedenjem«. Avtenticno vodenje se od drugih stilov vodenja
razlikuje po tem, da ga ne doloca to¢no opredeljen slog vodenja, vendar vodja pri vodenju
izhaja iz sebe in svojega znacaja (Dimovski et al., 2009, str 102). Vodja, ki je zares
avtenti¢en, vodi na takSen nacin, da ceni in izhaja iz svojih bistvenih vrednot, prepricanj,
prednosti in Sibkosti. Svoje prednosti uporablja in krepi, Sibkosti pa sprejema in odpravlja.
Taks$no vodenje in sledenje omogoca izrazanje posameznikove lastne identitete in stila
(Gardner, Cogliser, Davis, & Dickens, 2011). Vedenje vodje mora biti transparentno, saj
tako sledilci lazje prepoznajo njegovo avtenti¢nost (Gardner, Avolio, Luthans, May, &
Walumbwa, 2005). Avtenti¢ni vodja je pri svojem delu skladen sam s seboj ter z naceli in
vrednotami organizacije, odraza samozavest, optimizem, upanje in proznost ter spodbuja
pozitivna Custva. Njegov odnos do sledilcev temelji na zaupanju in je pri njih sposoben
spodbuditi akcijo, motivacijo, zavezanost in zadovoljstvo (Dimovski et al., 2009, str. 102—
126).

Avtenti¢no vodenje je opredeljeno kot proces, ki ¢rpa tako iz pozitivnih zmogljivosti
posameznikov kot iz organizacijskega konteksta, kar ima za posledico vecje samozavedanje
in samoregulacijo pozitivnega vedenja pri vodjih in sodelavcih (Luthans & Avolio v Avolio
& Gardner, 2005, str. 321). Vodja s svojim zgledom spodbudi osebno identifikacijo sledilcev
in s tem pri njih povzro¢i somoregulatorne procese (Dimovski et al., 2009, str. 102—-126).
Vecje samozavedanje in samoregulacija sledilcev pa vodita v pozitivni osebni razvoj
sledilcev in boljse delovne izide (Gardner et al., 2005). Prisotnost avtenticnosti na delovnem
mestu je povezana tudi z delovnimi pogoji in dobrim pocutjem (Van den Bosch & Taris,
2014).

Cilj vsake organizacije je doseganje trajne konkurenéne prednosti, kar pomeni, da je
sposobna dolgo ¢asa dosegati visoko uspesnost in rast ter za doseganje vrednosti uresnicuje
strategijo, ki je ne more posnemati nih¢e od konkurentov. Avtenticno vodenje se pri
zagotavljanju trajne uspesnosti osredotoca tudi na nefinan¢na, neotipljiva sredstva in tiho
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znanje ter se zaveda pomembnosti ¢lovekovega, socialnega in psiholoSkega kapitala za
doseganje organizacijskih ciljev (Barney v Dimovski et al., 2009, str.110). V sodobni
znanosti se zaradi naraScanja vrednosti, ki jo imajo ¢loveski viri za organizacije in njihovo
uspesnost, vse bolj raziskuje tudi pomen dobrega pocutja in srece zaposlenih.

Raziskovanje koncepta srece sega ze 2.500 let nazaj v zgodovino. Na Kitajskem, v Indiji in
v Gr¢iji so se z vprasanji o srecnem zivljenju ukvarjali Konfucij, Buda, Sokrat, Aristotel ter
mnogi drugi filozofi in zgodovinarji (History of Happiness, 2017). Na temeljih starogrskih
filozofij sta se razvili hedonska in eudaimonska tradicija srece. Hedoni¢ni pristop sreco
primerja z zadovoljstvom z zivljenjem, kjer si posameznik prizadeva predvsem za prijetno
zivljenje (Seligman, 2002). Hedoni¢no sreco oznacuje kot trajno subjektivno dobro pocutje,
ki vkljucuje osebno zadovoljstvo z zivljenjem ter prisotnost vecje mere pozitivnih Custev in
relativno majhnega deleza negativnih Custev (Diener, Suh, Lucas, & Elliot, 1999).
Eudaimoni¢ni pogled po drugi strani sreCo primerja z Zivljenjsko izpolnitvijo, kjer si
posameznik prizadeva za dobro Zivljenje, ki ga uresniuje tako, da dela, kar je prav ali
krepostno ter zasleduje pomembne, dolgotrajne cilje, ki mu omogocajo stalno rast in
napredek (Seligman, 2002). Definicije sre€e mo¢no variirajo in lahko razlagajo sreco kot
kratkotrajen obcutek blazenosti ali kot trajnejSo percepcijo kakovosti celotnega Zivljenja
(Veenhoven, 2013, str. 161).

Danes zavedanje pomena srece in dobrega poc€utja na nivoju posameznika, organizacij in
drzave vse bolj naras¢a (Youssef & Luthans, 2013, str. 751). Raziskovanje srece v
organizacijah se je pojavilo kot odgovor na pretekli trend negativno usmerjenih raziskav, ki
so proucevale stroske iz¢rpanih, nezadovoljnih in nesre¢nih zaposlenih. Novejse raziskave
se zato osredotocajo na koristi in proucujejo moznosti razvijanja in vzdrZevanja tistih
lastnosti, ki pripomorejo k fizicnem in psiholoSkem dobrem pocutju zaposlenih (Wright,
Larwood, & Denney, 2002, str. 110). Razlogi za vedno ve¢jo skrb za sreco zaposlenih v
organizacijah so druzbeno-ekonomski dejavniki, ki so visoka stopnja brezposelnosti in
nara$¢ajoci stroSki zdravstvenega varstva, fizi¢ni in Custveni dejavniki, ki vplivajo na visoko
organizacijsko ucinkovitost, kot je na primer stres ter novi dokazi, da dobro fizi¢no in
dusevno stanje zaposlenih pozitivno prispeva k finan¢nim izidom (Cascio & Boudreau v
Youssef & Luthans, 2013, str. 752). Wright in sodelavci (2002, str. 122) so ugotovili, da
sreca zaposlenih pripomore k manjsi odsotnosti z dela in fluktuaciji zaposlenih ter vecji
uspesnosti organizacije. Menijo, da bi se vsi delezniki organizacije morali truditi za
spodbujanje srece zaposlenih, vendar ne le zaradi pozitivnih ucinkov, ki jih prinaSa
organizaciji, temvec¢ zaradi srece same.

Avtenti¢ni vodje spodbujajo pozitivno organizacijsko vedenje in pozitivni psiholoski kapital
zaposlenih (Cooper, Scandura, & Schriesheim, 2005), slednja pa sta v organizacijski
znanosti veckrat omenjena kot sredstvi za doseganje srece zaposlenih (Choi & Lee, 2014;
Seligman 2002; Youssef & Luthans, 2013). Luthans (2002, str. 59) pozitivno organizacijsko
vedenje opredeli kot pozitivno usmerjene psiholoske vire posameznika, ki jih je mogoce
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razvijati in meriti in prispevajo k ucinkovitosti na delovnem mestu. Psiholoski viri, ki
ustrezajo konceptu pozitivnega organizacijskega vedenja, pa SO Samozavest, upanje,
optimizem in proznost ali s skupnim imenom pozitivni psiholoski kapital. Avtenticno
vodenje torej s spodbujanjem pozitivnega psiholoskega kapitala prispeva k vecji sreci
sledilcev. Pozitivni psiholoski kapital sledilcev je mogoc¢e meriti in z razli¢nimi metodami
in tehnikami razviti v relativno kratkem casu (Youssef & Luthans, 2013), s tem bi
organizacije lahko dosegle, da bi za zaposlene delo postalo pomemben vir srece in
zadovoljstva z zivljenjem (Choi & Lee, 2014).

Namen magistrskega dela je razsiriti znanje o avtenticnem vodenju in sre¢i, prouciti in
analizirati konstrukta s pomoc¢jo domacih in tujih virov literature ter pojasniti vlogo srece
kot moderatorja avtenticnega vodenja pri razvoju avtenti¢nih sledilcev. Teoreti¢ni del
magistrskega dela bo temelj za empiri¢no raziskavo, katere namen je prouciti obravnavana
koncepta v izbranem podjetju in na podlagi izsledkov pripraviti priporoéila za vodstvo
podjetja. V danasnjem gospodarstvu, ki ga zaznamujejo hiter razvoj in nenehne spremembe,
predstavlja vlaganje v ¢loveski kapital vir konkuren¢ne prednosti za podjetja. Obravnavana
koncepta predstavljata uporabno tematiko proucevanja, saj avtenticen stil vodenja v ospredje
postavlja prav zaposlene in jih spodbuja pri zasledovanju srece, slednja pa pozitivno vpliva
na njihov razvoj in u¢inkovitost.

Osnovni cilj magistrske naloge je ugotoviti v kolik$ni meri sta v izbranem podjetju prisotna
avtenticno vodenje in sreca ter pojasniti vlogo sreCe pri povezavi med avtenticnimi vodji in
avtenti¢nimi sledilci.

Pomozni cilji so naslednji:

1. S pomocjo domace in tuje strokovne in znanstvene literature podrobno prouciti in
analizirati konstrukta avtenti¢no vodenje in sreca ter pojasniti povezavo med njima.

2. Z multimetodolosko raziskavo ugotoviti intenzivnost prisotnosti avtenti¢énega vodenja in
srec¢e v izbranem podjetju.

3. Na podlagi ugotovitev multimetodoloske raziskave in s pomoc¢jo aktualnih teoreticnih
izsledkov oblikovati priporoc€ila in smernice vodjem izbranega podjetja.

Temeljna teza magistrskega dela se glasi: sreca je moderator povezave med avtenticnem
vodenjem in razvojem avtenti¢nih sledilcev, in sicer na nacin, da je vpliv avtenti¢nega
vodenja na razvoj avtenti¢nih sledilcev mo¢ne;jsi, ko je nivo srece visji. Torej, poznavanje
srece nam bo omogocilo izbiro pravilnega pristopa k vodenju in s tem razvojem avtenti¢nih
sledilcev.

Raziskovalna vprasanja, na katera bo odgovorila magistrska naloga z multimetodolosko
raziskavo v izbranem podjetju:



1. 'V kolik$ni meri so v izbranem podjetju seznanjeni s konceptom avtenti¢nega vodenja in
ga udejanjajo?

2. Kako zaposleni v izbranem podjetju zaznavajo sre¢o, so sre¢ni?

3. Ali stopnja srece zaposlenih v izbranem podjetju prispeva k ve¢jemu vplivu avtenti¢nih
vodij na avtenti¢ne sledilce in posledi¢no na vecjo uspesnost podjetja?

4. Ali se vodje v izbranem podjetju trudijo za spodbujanje srece zaposlenih in na kakSen
nacin?

Magistrsko delo bo sestavljeno iz teoreti¢nega in raziskovalnega dela. Teoreti¢ni del bo
temeljil na relevantnih domacih in tujih sekundarnih virih podatkov in bo razdeljen na dva
sklopa. Prvi sklop bo namenjen proucevanju konstrukta avtenticnega vodenja, drugi sklop
pa se bo osredotocal na raziskovanje konstrukta sreCe in pojasnjevanje povezave med
obravnavanima konstruktoma. Glavna uporabljena metoda raziskovanja v teoreticnem delu
bo metoda deskripcije, ki bo podkrepljena z metodama kompilacije in komparacije, saj bo
vsebina oblikovana na podlagi povzemanja in primerjave ugotovitev in pogledov razli¢nih
avtorjev.

Raziskovalni del bo temeljil na multimetodoloski raziskavi v izbranem podjetju. V raziskavo
bodo vkljuceni vodje razlicnih oddelkov in njihovi sledilci. S pomocjo znanstvenih
izsledkov bosta oblikovana dva vprasalnika, ki bosta vkljucevala vprasanja zaprtega in
odprtega tipa. Prvi bo namenjen vodjem oddelkov in bo raziskoval njihovo lastno presojo
avtenti¢nosti ter sreco vodij. Drugi, ki bo namenjen sledilcem, pa bo ugotavljal percepcijo
sledilcev o avtenticnosti vodij ter raziskoval sre¢o sledilcev. Za zagotavljanje vecje
objektivnosti, veljavnosti in zanesljivosti rezultatov bo izvedena triangulacija, tako da bodo
primarni podatki pridobljeni tudi z intervjujem. Na podlagi natan¢ne analize zbranih
podatkov bodo z zdruzevanjem prakti¢nih in teoreti¢nih spoznanj oblikovana priporocila za
vodje.

1 AVTENTICNO VODENJE

Vodenje je v osnovi opredeljeno kot vplivanje na ljudi za doseganje skupno zastavljenih
ciljev (Everard & Morris, 1996, str. 34) in je nujno potrebno za uspesno delovanje vsake
organizacije. Dimovski, Penger in Znidari¢ (2005, str. 217) definirajo vodenje kot eno
izmed Stirih temeljnih funkcij managementa. V SirSem smislu vodenje vkljucuje dejavnosti,
kot so motiviranje, komuniciranje, kadrovanje in vodenje, v ozjem smislu pa obravnava
lastnosti in ravnanja vodje. Gre za kompleksen proces, ki v dana$njih zahtevnih ¢asih, ko se
organizacije stalno sreCujejo z izzivi, postaja vse bolj tezavno. Zaradi turbulentnega
poslovnega okolja se je pojavila potreba po u¢inkovitejSem in bolj pristnem vodenju (Avolio
& Gardner, 2005). Block (v Duignan & Bhindi, 1997, str. 195) iz svojih raziskovanj zakljuci:
»l8¢emo vodje, v katere lahko verjamemo, vendar pogosto zaman. NasSi dvomi se ne
nana$ajo na talente vodij, temve¢ na njihovo vrednost zaupanja. Nismo prepricani ali sluzijo
interesom organizacije ali lastnim interesom.« Kouzes in Postner (v Duignan & Bhindi,
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1997, str. 195) sta raziskavala, katere osebne lastnosti zaposleni najbolj cenijo pri svojih
nadrejenih in ugotovila, da so to integriteta — so pristni, zaupanja vredni, imajo mocan znacaj
in prepric¢anja; usposobljenost — so sposobni, produktivni in ucinkoviti ter vodenje — so
navdihujoci, odlo¢ni in dobro usmerjajo zaposlene.

Prestop iz industrijskega gospodarstva v gospodarstvo, ki temelji na znanju, prav tako s seboj
prinasa zahtevo po spremembi nacina vodenja in ravnanja s ¢loveskimi viri (Thite, 2004, str.
41). Vse bolj naras¢a $e posebej pomen neoprijemljivega znanja, Ki je vezano na neposredne
izku$nje in miselne procese posameznikov in predstavlja pomembno razlikovalno vrednost
organizacije, ki je konkurenti ne morejo posnemati (Mozina et al., 2002). Intelektualni
kapital je postal kljuen za ustvarjanje trajne konkurencne prednosti in uspeSnosti
organizacije, zato so bistvene naloge managementa skrb za razvoj zaposlenih in njihovega
zadovoljstva, zagotavljanje pretoka informacij in sodelovanja znotraj in izven meja
organizacije (Thite, 2004).

Iz generacije v generacijo se spreminjajo tudi vrednote in s tem pri¢akovanja zaposlenih na
delovnem mestu (glej Prilogo 1). Danes veéinski delez zaposlenih v podjetjih predstavlja
generacija X (rojeni med 1965 in 1984), na trg delovne sile pa postopoma prodira generacija
Y (rojeni med 1985 in 2005). Mlajse generacije v delu i§¢ejo smisel, stremijo k ucenju, si
zelijo osebnega in poklicnega napredka, povratnih informacij, samostojnosti in avtonomije,
opolnomocenosti, fleksibilnosti, raznolikosti, timskega dela in druZbene odgovornosti
(Murray, Toulson, & Legg, 2011). Pretekle hierarhicne oblike organizacije in
konvencionalne oblike vodenja, ki temeljijo na nadzoru, navodilih in nadvladi (Block v
Duignan & Bhindi, 1997, str. 206), danes ne delujejo veé, saj ne ustrezajo potrebam
zaposlenih in organizacij (Dimovski et al., 2009; Murray et al., 2011).

V zacetku 21. stoletja se je kot odgovor na spremembe v notranjem in zunanjem okolju
organizacij ter zaznane potrebe organizacij po drugaénem nacinu dela razvil nov konstrukt
vodenja — avtenti¢éno vodenje, Ki posega v same temelje koncepta vodenja in njegovo
vrednostno usmeritev (Dimovski et al., 2009). Koncept je Sir$i javnosti predstavil nekdanji
direktor podjetja Medtronic, Bill George (2003, str. 9), ki pravi: »Potrebujemo vodje, ki
vodijo z namenom, vrednotami in integriteto; vodje, ki gradijo trajne organizacije,
motivirajo svoje zaposlene za zagotavljanje boljSe storitve za stranke in ustvarjajo
dolgoroc¢no vrednost za deleznike«.

1.1 Konstrukt avtenti¢nosti

Avtenticnost, njene pomene in razlike so v zgodovini veckrat preucevali na podrocjih
filozofije in psihologije (Tabela 1). Filozofski pomeni avtenti¢nost opredeljujejo z vidika
posameznikovih vrlin in eti¢nih odlocitev, psiholoski pomeni pa z vidika posameznikovih
lastnosti/stanj in identitete (Novicevic, Harvey, Buckley, Brown, & Evans, 2006).



Tabela 1: Filozofski in psiholoski pomeni avtenticnosti

Kot Moralni odgovor na upad drzavljanskih in verskih vrednot (Baumaster, 1987).

moralna Posameznikov Custveno naravnan pogled na svet, ki prepoznava Custva kot del
odlika procesa razmisljanja (Furtak, 2003).

Odraz posameznikovega ¢ustveno podkrepljenega nadina zivljenja (Kierkegaard,
1996).

Krepostna teznja posameznika, da bi se dvignil nad povprecno sledenje

usmeritvam nekoga drugega ali sledenje mnozici (Pianalato, 2003).

Kot Premagovanje samega sebe s sprejemanjem avtentiénih, samo-motiviranih
eti¢na odlocitev (Hiedegger, 1962/1927).

izbira Upostevanje posameznikove psihi¢ne volje in sposobnosti za usklajevanje
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osebnega interesa in druzbene odgovornosti pri izbiranju alternativ in postavljanju
ciljev (Sartre, 1948).

Zmoznost posameznika za iskanje progresivnih nacinov usklajevanja potreb po

v o0oZzZ&xk—4HZ2ZMmMm A >

osebnem samorazvoju in potreb po druzbeno odgovornemu razvoju teh
sposobnosti pri drugih (Adorno, 1953).

»Jaz« kot razlika med resni¢nim in idealnim umom in duso — teoloski pogled na
posameznika (Danzinger, 1997).

—zm=z0O D

Kot Psiholoski konstrukt individualne razli¢nosti, ki ne odraza zgolj samozavedanja
lastnost/ lastnih motivov in samo relevantnih spoznanj, temve¢ tudi samo determinacijo
stanje lastnega vedenja in izbiro odnosov (Kernis, 2003).

Izrazanje svojih prepricanj in sprejemanje odgovornosti za svoje odlocitve (Hoy,
Hoffman, Sabo, & Bliss, 1996).

Stanje posameznika v procesu samoregulacije, ki zadovolji njegove oshovne
psiholoske potrebe po kompetentnosti, samo determinaciji in povezanosti (Ryan
& Deci, 2002).

Nasprotujoca si Custva in cilji, ki pomembno spodbujajo izkusnje osebne rasti in
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pojasnjujejo kompleksnost posameznikovih resni¢nih Custev (Goldman & Kernis,
2002).

Kot Pomeni, ki jih pripiSemo svojim posameznim identitetam, v samo-referencnem
identiteta | smislu (Erickson, 1995).

Biti ponosen na svoje osebne izkusnje in delovati v skladu s svojimi notranjimi
mislimi in ¢ustvi (Harter, 2002).

Trditev, ki jo nekdo izrece ali je izreCena za nekoga, nekaj ali nek rezultat in je ali
sprejeta ali zavrnjena s strani relevantnih drugih (Peterson, 2005).

Individualna presoja lastnih druzbenih vlog, glede na norme, ki bi jih za presojo
uporabili drugi (Novicevic et al., 2006).

- zm=zO0 D

Vir: M. M. Novicevic et al., Authentic Leadership: A Historical Perspective, 2006, str. 66.

Z avtenti¢nostjo so se ukvarjali ze v anti¢ni Gr¢iji, kjer so jo opisovali s frazama »poznati
sebe« (angl. Know Thyself) in »tvoj resni¢ni jaz« (angl. To thine own self be true) ter jo
povezovali s trditvijo »neraziskanega zivljenja ni vredno Ziveti« (angl. Un uneximened life
is not worth living) (Duignan & Bhindi, 1997, str. 200). Aristotel v svojih razmisljanjih
dodaja, da je avtenti¢nost tesno povezana z eti¢nostjo in uresni¢evanjem »visjega dobrega«,
kar nekdo lahko doseze s samorealizacijo (Hutchinson v Gardner et al., 2011, str. 1121).



Izraz avtenti¢nost ima korenine v grski besedi authento, ki pomeni »imeti popolno moc¢« in
odraza idejo o avtenticnem delovanju posameznika (Trilling v Gardner et al., 2011, str.
1121). Duignan in Bhindi (1997) razlagata, da je posameznik avtenti¢en, ¢e so njegova
dejanja usklajena z njegovimi klju¢nimi vrednotami ter se zaveda pomembnosti upoStevanja
moralnih in eti¢nih nacel pri delu in v Zivljenju na splosno. Kljub temu, da mnogi avtorji
navajajo moralno in eti¢no vedenje kot sestavna dela avtenti¢nosti, ju le-ta sama po sebi ne
vkljucuje (Endrissat, Miiller, & Kaudela-Baum, 2007). Definicija avtenti¢nosti se v literaturi
dostikrat zamenjuje z definicijo iskrenosti. Iskrenost opisuje v kolikSni meri je
posameznikovo notranje dozivljanje realnosti usklajeno z njegovim izrazanjem obcutkov
navzven oz. kako resni¢no se oseba predstavlja pred drugimi. Avtenticnost pa opisuje odnos
osebe s samim s seboj in ne vklju€uje interakcije z drugimi (Erickson, 1995).

Harter (2002) pravi, da je avtenticen tisti, ki je ponosen na svoje osebne izkuSnje, del katerih
so tudi misli, Custva, potrebe, Zelje in prepricanja. Potrebno je dobro samozavedanje in
skladnost posameznikovega ravnanja z njegovim resni¢nim jazom, tako da izraza tisto, kar
zares misli in verjame (Luthans & Avolio v Gardner et al., 2011). Avtenti¢nost pomeni
poznavanje in sprejemanje samega sebe v celoti, tako svojih prednosti kot tudi slabosti
(Duignan & Bhindi, 1997). Avtenti¢nost je element kontinuuma in je ni smiselno
obravnavati kot stanje, saj posameznik nikoli ne more biti popolnoma avtentiCen ali
neavtenticen, temve¢ je lahko le bolj ali manj avtentiCen. Bolj ko ohranja svoje resni¢ne
vrednote, preference, Custva in identiteto, ¢edalje bolj avtenticen je (Erickson, 1995).

Kernis in Goldman (v Gardner et al., 2011) definirata koncept avtenti¢nosti, ki ga sestavljajo
stiri kljuéne komponente, ki so zavedanje — poznavanje in zaupanje v lastne misli, ¢ustva,
motive in vrednote; nepristransko procesiranje — sprejemanje in objektiven pogled na svoje
pozitivne in negativne lastnosti; vedenje — ravnanje po svojih resni¢nih preferencah,
vrednotah in potrebah in ne delovanje z namenom zadovoljevanja drugih, zagotovitve lastne
nagrade ali izogiba kazni; usmerjenost v odnose oz. avtenti¢énost odnosov — doseganje in
cenjenje iskrenosti in odprtosti v bliznjih odnosih.

Konstrukt avtenti¢nosti je danes postal osrednji poudarek odgovornega vedenja vodij
(Novicevic et al., 2006) in predstavlja temelj, na katerem se je razvilo avtenti¢no vodenje
(Luthans & Avolio, v Avolio & Gardner, 2005).

1.2 Opredelitev avtentiCnega vodenja

Prve vpeljave konstrukta avtenticnosti v vodenje so se pojavile na podrocju sociologije in
izobrazevanja. Eden izmed zacetnikov je bil sociolog Seeman (v Avolio & Gardner, 2005),
ki se je osredotocal predvsem na merjenje neavtenticnosti vodij, saj je ugotovil, da mnogi
pri izpolnjevanju svojih dolznosti delujejo preve¢ narejeno. Idejne korenine danasnjih
konceptov pa izhajajo iz pozitivne psihologije in se usmerjajo bolj v raziskovanje pozitivnih
plati avtenticnega vodenja (Luthans & Avolio, v Avolio & Gardner, 2005).
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Temeljno vlogo pri pojavitvi in razvoju avtenti¢nega vodenja imajo samotranscendentne
vrednote, kamor spadajo splosne vrednote, kot so druzbena pravi¢nost, enakost in strpnost
ter dobrohotne vrednote, kot so iskrenost, zvestoba in odgovornost, pomemben vpliv pa
imajo tudi pozitivna Custva usmerjena v druge, kot so hvaleznost, dobronamernost,
spoStovanje in skrb za druge. Vel pozitivnih ¢ustev usmerjenih v druge in
samotranscendentnih vrednot, kot jih avtenti¢ni vodja dozivlja, bolj ga motivirajo, da bo
deloval na nacin, ki bo te vrednote odrazal. Vodje, ki so predani samotranscendentnim
vrednotam in delujejo usklajeno z njimi, so v svojih dejanjih bolj dosledni in avtenti¢ni
(Michie & Gooty, 2005).

Konstrukt avtenticnega vodenja je vecdimenzionalen in ve¢nivojski. Vsebuje elemente
razli¢nih podrocij, kot so znacajske poteze, stanja, vedenja, znacilnosti in konteksti ter lahko
deluje na ravni posameznikov, timov ali organizacije. Zaradi kompleksnosti konstrukta in
Siroke definicije je avtenti¢nost tezko meriti (Cooper et al., 2005). George (2003) navaja, da
avtenti¢no vodenje sestavlja pet razseznosti: uresni¢evanje namena s strastjo, prakticiranje
trdnih vrednot, vodenje s srcem, vzpostavljanje trajnih odnosov in samodisciplina.

Avtenti¢no vodenje pomeni pristno vodenje — upanja polno, odprto, vizionarsko in
ustvarjalno odzivanje na okoli§¢ine. Za vodjo je pomembno, da zelo dobro pozna samega
sebe (Begley, 2004) ter pri vodenju sposStuje svoje bistvene vrednote, prepricanja in tako
svoje prednosti kot tudi slabosti (Gardner et al., 2011). Avtenti¢ni vodja, ki se zaveda svojih
Sibkosti, se jih trudi sprejeti in jih omiliti tako, da se obda z izjemno sposobnimi sledilci in
gradi pozitivni organizacijski kontekst. TakSen organizacijski kontekst, ki temelji na
vklju€enosti in angaziranosti, pa predstavlja podporo sledilcem pri aktivnem opravljanju
delovnih nalog in odgovornosti ter hkrati prispeva k osebnemu razvoju vodije in sledilcev
(Avolio & Gardner, 2005). Teorija avtenti¢nega vodenja predpostavlja, da lahko zaposleni
v organizacijah ucinkovito vodijo in sledijo na nacin, ki jim omogo€a izraZanje svoje
unikatne identitete in stila (Gardner et al., 2011).

Zgolj stil vedenja vodje pa ne lo¢i nujno avtenticnega vodje od neavtenti¢nega. Avtenticni
vodja ustvarja svojo kredibilnost in pridobiva zaupanje sledilcev s tem, da deluje v skladu z
globoko zasidranimi osebnimi vrednotami in prepricanji, spodbuja raznolikost staliS¢, gradi
mreze povezav prek katerih sodeluje s sledilci ter vodi na nacin, ki ga sledilci prepoznavajo
kot avtenticnega. Njegova avtenti¢nost se prek stikov prenese na sledilce in se nato odslikava
v vseh njihovih odnosih z vodjami, sodelavci, strankami in drugimi delezniki ter sCasoma
postaja osnova kulture organizacije (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans, & May, 2004).
Avtenti¢ni vodje s svojim vodenjem Zelijo iskreno sluziti drugim in z opolnomocenjem
sledilcev dose¢i pozitivne spremembe. Pri svojem vodenju izhajajo tako iz miselnih
sposobnosti kot iz svojih srénih kvalitet, strasti in so¢utja (George, 2003). Avtenti¢ni vodje
prepoznavajo in cenijo individualne razlike, znajo motivirati in identificirati posameznikove



talente in mu pomagati, da le-te razvije v svoje prednosti (Luthans & Avolio v Avolio et al.,
2004).

Model avtenti¢nega vodenja (Slika 1), ki so ga predlagali Avolio et al. (2004), prikazuje
povezavo med avtenti¢énim vodenjem in identifikacijo sledilca z vodjo, s katero vodja vpliva
na odnos sledilca do dela in njegovo obnaSanje. Osebno identificiranje sledilcev z vodjo
pomeni poistovetenje sledilcev z vrednotami in prepric¢anji vodje, kar lahko avtenti¢ni vodje
dosezejo s postavljanjem visokih moralnih standardov, iskrenostjo in integriteto ter
vodenjem z zgledom. Osebno identificiranje z avtenti¢nim vodjem vpliva tako na
identifikacijo sledilcev z delovno skupino (socialna identifikacija) kot na organizacijsko
identifikacijo (Wong, Spence Laschinger, & Cummings, 2010, str. 897), ker vodja
predstavlja interese skupine in dela za doseganje ciljev, ki so za organizacijo pomembni
(llies, Morgeson, & Nahrgang, 2005). Osebna identifikacija z vodjo pripomore tudi k
delovni angaZiranosti in zaupanju v vodstvo (Avolio et al., 2004; Wong et al., 2010). Gre za
prvi model, ki v proces avtenticnega vodenja vkljuci zaupanje in pozitivna custva.

Slika 1: Model avtenticnega vodenja

Odnos L

sledilca do Obnasanje
Identifikacija dela sledilca

A\jtenll(.'no z vodjo « Predanost « Delovna
e = Osebna * Zadovoljstvo u;pzénost

= Socialna pri delu . odaten

= Sodelovanje tmd .
= Smiselnost = Izmikanje

E S

_t

Vir: B. J. Avolio et al., Unlocking the mask: A look at the process by which authentic leaders impact follower
attitudes and behaviors, 2004, str. 803.

Avtorji so mnenja, da avtenti¢no vodenje samo po sebi ni dovolj za dosego Zelenih ciljev,
zato je nujna povezava z odnosi do dela in obnasanjem sledilcev (Avolio et al., 2004). Model
izpostavlja odnose do dela, kot so predanost, zadovoljstvo pri delu, sodelovanje in
smiselnost. Slednja je del SirSega koncepta opolnomocenja zaposlenih in govori o smislu, ki
ga posamezniki obc¢utijo na delovnem mestu. Dobri avtenti¢ni vodje lahko navdihnejo svoje
sledilce, da se ti na delovnem mestu obnaSajo avtenti¢no in obcutijo vecji smisel, ¢e stalno
delujejo skladno s svojimi moralnimi naceli (May, Chan, Hodges, & Avolio, 2003). Zadnja
komponenta modela so rezultati v obnasanju sledilcev, izmed katerih so najbolj pomembni
delovna uspesnost, dodaten trud in manjSe izmikanje (tj. odpovedi, zamujanje, odsotnost z
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dela) (Avlio et al., 2004). Model predstavlja trdne temelje za doseganje resnicne in trajne
organizacijske uspesnosti (Luthans & Avolio v Avolio et al., 2004). Avtorji se zavedajo tudi
vpliva dejavnikov konteksta, kot so organizacijska mo¢ in politika, organizacijska struktura,
organizacijska kultura in klima ter spol na u¢inkovitost avtenti¢nega vodenja, Ceprav jih niso
neposredno vkljucili v model (Avolio et al., 2004).

Avolio in Gardner (2005) opredelita avtenticno vodenje kot osnovni konstrukt, ki sluzi kot
temelj za vse oblike pozitivnega vodenja, kot so transformacijsko, karizmati¢no,
sluzabnisko, spiritualno vodenje in druge oblike. Razvila sta model avtenti¢nega vodenja, ki
ga sestavljajo Stiri komponente: samozavedanje, uravnotezeno procesiranje, transparentnost
odnosov in ponotranjen moralni vidik. Model temelji na definiciji avtenti¢nosti Kernisa in
Goldmana (v prejsnjem odstavku), vendar sta Avolio in Gradner nekoliko spremenila
dolocene izraze, da bi bolje odrazali njun koncept. Nepristransko procesiranje sta zamenjala
z izrazom uravnotezeno procesiranje, na podlagi ugotovitev obseznih raziskav kognitivne
psihologije, ki kazejo, da smo ljudje sami po sebi pristranski in je naSe procesiranje
pomanjkljivo (Fiske & Taylor v Avolio & Gardner, 2005). Namesto avtenti¢nost odnosov
uporabljata besedno zvezo transparentnost odnosov, ki bolje opisuje odprtost in
transparentnost pretoka informacij med avtenticnimi vodji, sledilci in drugimi bliznjimi
(Avolio & Gardner, 2005).

Razvoja avtenti¢nega vodenja ni mogoce doseci zgolj z usposabljanjem vodij in ni program,
ki bi ga lahko enostavno uvedli v organizacijo. Vsebuje kompleksne procese, Ki znotraj
organizacije potekajo ves Cas in s katerimi vodje in sledilci izboljSujejo samozavedanje ter
med seboj vzpostavljajo odprte, transparentne, zaupanja polne in pristne odnose. Z
nacrtovanimi posredovanji, kot so usposabljanja, pa je mogoce delno vplivati na te procese
(Avolio v Avolio & Gardner, 2005).

Avtenti¢no sledenje je osrednja komponenta procesa avtenti¢nega vodenja (Gardner et al.,
2005; George, 2003; Shamir & Eliam, 2005). Avtenti¢nost sledilcev je prav tako kot
avtenti¢nost vodje izjemnega pomena pri razvoju avtentiénega vodenja (Gardner et al.,
2005). Avtenti¢ni vodje s poveCanim samozavedanjem, samoregulacijo in pozitivhim
modeliranjem spodbujajo razvoj avtentiCnosti pri sledilcih. Avtenti¢nost sledilcev pa
prispeva k njihovemu dobremu pocutju in doseganju trajne in resni¢ne uspesnosti (Avolio
& Gardner, 2005). Po mnenju Aristotla vodje zivijo dobro zivljenje, ¢e izrazajo svoj resnic¢ni
jaz v vsakodnevnem zivljenju. Rezultat takSnega nacina zivljenja je boljsa samorealizacija
(eudaimoni¢no dobro pocutje) vodje, ki pozitivno vpliva na eudaimoni¢no dobro pocutje
sledilcev (llies et al., 2005).

Razli¢ni avtorji so v svojih raziskavah ugotovili, da avtenti¢no vodenje prinasa razli¢ne
rezultate: delovno uspesnost sledilcev (Gardner et al., 2005; llies et al., 2005), zaupanje v
vodstvo (Avolio et al., 2004; Gardner et al., 2005), zavzetost (llies et al., 2005; Shamir &
Eliam, 2003; Walumbwa, Wang, Wang, Schaubroeck, & Avolio, 2010), drzavljansko
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vedenje zaposlenih v organizaciji (Walumbwa et. al, 2010), organizacijsko pripadnost,
socialno/organizacijsko identifikacijo sledilcev (Avolio et al., 2004), dobro pocutje sledilcev
in vodje (llies et al., 2005; Shamir & Eliam, 2003), zadovoljstvo in sreco sledilcev na
delovnem mestu (Jensen & Luthans, 2006). Ugotovljena je bila tudi negativna povezava
avtenticnega vodenja z izgorelostjo sledilcev, ki predstavlja negativni dejavnik dobrega

pocutja.

1.3 Pregled definicij avtenti¢nega vodenja

Avtorji si glede to¢nih definicij in elementov avtentiénega vodenja niso enotni, vecini

pojmovanj avtenti¢nega vodenja pa je skupno, da zajemajo klju¢ne komponente, kot so
samozavedanje, pozitivna samoregulacija, pozitivni osebni razvoj in/ali pozitivni moralni
vidik (Gardner et al., 2011). V Tabeli 2 so opisane najpomembnejse definicije avtentiCnega
vodenja in avtenti¢nih vodij razli¢nih avtorjev.

Tabela 2: Definicije avtenticnega vodenja in avtenticnih vodij

Leto | Avtor(ji) Definicija
1967 | Rome & Hierarhi¢na organizacija je tako kot posameznik avtenti¢na do te mere, da:
Rome 1. pri vodenju sprejema konc¢nost, negotovost in nepredvidljivost;

2. se zaveda zmoznosti izbire in odgovornosti;

3. priznava krivdo in napake;

4. izrablja ustvarjalni managerski potencial za fleksibilno naértovanje, rast in
oblikovanje politik;

5. se odgovorno vkljucuje v §irSo skupnost.

1983 | Henderson & | Avtenti¢nost vodenja je definirana glede na to, v kolik$ni meri podrejeni dojemajo
Hoy vodjo kot osebo, ki:

1. sprejema organizacijsko in osebno odgovornost za dejanja, rezultate in napake;

2. ne manipulira s podrejenimi;

3. izraZa svojo osebnost, ki jo postavlja pred vlogo v podjetju.

Neavtenti¢nost vodenja pa je definirana glede na to, v kolikSnem obsegu podrejeni

vodjo dojemajo kot osebo, ki:

1. prelaga dolznost;

2. zanapake in slabe rezultate krivi druge in okolis¢ine;

3. manipulira s podrejenimi;

4. svojo vlogo postavlja pred svojo osebnost.

1997 | Bhindi & Avtenti¢no vodenje temelji na avtenti¢nosti, ki obsega:
Duignan 1. Odkrivanje svojega avtenti¢nega jaza z vzpostavljanjem pristnih odnosov znotraj
organizacijskih struktur in procesov, ki se opirajo na pomembne vrednote.

2. Namernost — vodenje z vizijo in dobrim namenom, kar pomeni, da ¢lani
organizacije zdruZijo svoje znanje, srca in duse ter skupaj oblikujejo vizijo za
prihodnost.

3. Prenovljeno predanost duhovnosti, ki vkljucuje proslavljanje skupnega smisla in
krepitev odnosov.

4. Obcutljivost za Custva, prepricanja in potrebe drugih.

2001 | Begley Avtenti¢no vodenje kot metafora za profesionalno u¢inkovite in eti¢no trdne prakse, ki

vkljucujejo nenehno ucenje; vodenje, ki temelji na znanju, spretnostih in vrednotah.

se nadaljuje
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Tabela 2:

Definicije avtenticnega vodenja in avtenticnih vodij (nad.)

Leto | Avtor(ji) Definicija

2003 | George Avtenti¢ni vodje izkori§¢ajo svoje prirojene sposobnosti in se zavedajo svojih slabosti,
ki se jih trudijo odpraviti. Vodijo z namenom, smislom in vrednotami ter gradijo trajne
odnose. So dosledni, samodisciplinirani, ne sprejemajo kompromisov glede svojih
nacel in skrbijo za svoj osebni razvoj. Drugi jim sledijo, ker so gotovi glede njihovih
prepricanj in vedo pri ¢em so.

2003 | Luthans & Avtenti¢no vodenje v organizacijah je proces, ki ¢rpa tako iz pozitivnih psiholoskih
Avolio kapacitet kot iz visoko razvitega organizacijskega konteksta in ima za posledico ve¢je

samozavedanje in samoregulirano pozitivno vedenje vodij in sodelavcev, kar spodbuja
pozitivni samorazvoj. Avtenticni vodja je samozavesten, poln upanja, optimisticen,
proZen, transparenten, moralen/etien in usmerjen v prihodnost. S svojimi vrednotami,
prepriCanjem in vedenjem je zgled svojim sodelavcem, da tudi sami postanejo
avtenti¢ni vodje.

2004 | Avolio, Avtenti¢ni vodje vedo kdo so in kaj mislijo. Njihovo vedenje izhaja iz zavedanja tako
Luthans & 0 svojih kot o vrednotah oz. moralnih nazorih, znanju in prednostih drugih, kar pri njih
Walumbwa prepoznajo tudi drugi. So samozavestni, polni upanja, prozni, imajo visok moralni

znacaj in se dobro zavedajo konteksta, v katerem delujejo.

2004 | Begley Avtenticno vodenje je funkcija poznavanja samega sebe, obcutljivosti do usmeritev

drugih in tehni¢ne dovrSenosti, ki vodi v sinergijo vodenja.

2005 | Ilies, Avtenti¢ni vodje se globoko zavedajo svojih vrednot in prepri¢anj, so samozavestni,
Morgenson & | pristni, zanesljivi in vredni zaupanja. OsredotocCajo se na graditev prednosti sledilcev in
Nahrgang spodbujajo SirSe misljenje ter ustvarjajo pozitiven in vkljucujo¢ organizacijski okvir.

2005 | Shamir & Avtenti¢ne vodje je mogoce razlikovati od manj ali neavtenti¢nih glede na stopnje:
Eilam 1. zdruzljivosti osebnosti in vloge vodje — pomembnost vloge vodenja v samopodobi

vodje;

2. jasnosti samopodobe in obsega, v katerem se ta povezuje z lastnimi vrednotami in
prepricanji;

3. skladnosti ciljev z lastnimi prepri¢anji in vrednotami;

4. usklajenosti vedenja s samopodobo vodje.

2007 | George & Avtenti¢ni vodja je zvest temu, v kar verjame in pristen, kakr$ni so tudi njegovi odnosi

Sims z drugimi. Ljudje mu zaupajo, zato jih lahko motivira in s tem zagotavlja visoko stopnjo
uspesnosti. Ne poskusa ustreci pricakovanjem drugih, temvec si dovoli biti sam svoja
oseba in slediti svoji poti. V procesu razvoja avtentiénega vodje ta postavlja sluzenje
drugim pred lastnim uspehom in prepoznavnostjo.

2008 | Walumbwa, Avtenti¢no vodenje je model vedenja vodje, ki izhaja in spodbuja pozitivno eticno
Avolio, klimo in pozitivne psiholoSke zmogljivosti, s katerimi pri sebi in sledilcih povecuje
Gardner, raven samozavedanja, notranji moralni vidik, uravnotezeno procesiranje informacij,
Wernsing & transparentnost odnosov in pozitivni samorazvoj.

Peterson

2009 | Whitehead Za avtenti¢nega vodjo je znacilno:

1. samozavedanje, skromnost, stalno stremljenje k izboljSavam, poznavanje svojih
sledilcev in skrb za dobro pocutje drugih;

2. spodbujanje visoke ravni zaupanja, ki je zgrajeno na trdnih eti¢nih in moralnih
temeljih;

3. zavzemanje za doseganje organizacijskega uspeha, ki izhaja iz druzbenih vrednot.

Vir: W. L. Gardner et al., Authentic leadership: A review of the literature and research agenda, 2011, str.

1122.
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1.4 Avtenti¢ni vodje

Avtenti¢ni vodje zelo dobro poznajo in razumejo svoj nacin razmisljanja in vedenja ter jih
tudi drugi vidijo kot osebe, ki se zavedajo svojih vrednot, prepri¢anj, moralnih nazorov,
znanj in prednosti ter imajo izjemen obcutek za prepoznavanje slednjih lastnosti pri drugih.
Avtenti¢ni vodje so samozavestni, polni upanja, optimisti¢ni, prozni, imajo visok moralni
znacaj in so natan¢no seznanjeni s kontekstom, v katerem delujejo (Avolio, Luthans, &
Walumbwa v Avolio et al., 2004).

Avtenti¢ni vodje s svojimi sodelavci ravnajo kot s sebi enakimi in na njih gledajo kot na
svoje partnerje, s ¢imer ustvarjajo trdne, dolgorocne odnose. Ob sebi zelijo imeti dobre
sodelavce in zato vedno i8¢ejo odli¢ne zaposlene. Znajo prepoznati talente sodelavcev in jim
nudijo podporo pri nadgrajevanju teh talentov v osebne konkuren¢ne prednosti, po katerih
se bodo razlikovali od tekmecev (Dimovski et al., 2009) in s katerimi bodo prispevali k
uresni¢evanju skupnih organizacijskih ciljev in vizije (Luthans & Avolio v Dimovski et al.,
2009, str. 111). So vzorniki, trenerji, mentorji in svetovalci svojim sodelavcem, s ¢imer
spodbujajo njihovo osebno rast in napredek (Dimovski et al., 2009, str. 111). Avtenti¢ni
vodje si znajo prisluziti zvestobo s tem, da gradijo odnose, ki temeljijo na zaupanju in ne
uporabljajo prisile in manipulacije. Zavedajo se svoje nepopolnosti, so tolerantni do
pomanjkljivosti sodelavcev in jim pomagajo, da se ucijo, rastejo, zorijo in so uspesni
(Greeanleaf v Duignan & Bhindi, 1997, str. 206). Glavne znacilnosti avtenti¢nih vodij SO
prikazane na Sliki 2.

Slika 2: Znacilnosti avtenticnih vodij

Motivirajo jih So originali, ne

osebna prepriéanja, \ kopije; njihova
ne pa doseganje dejanja temeljijo na "
statusa, osebnih vrednotah, |

Casti in drugih prepric¢anjih in

Znacilnosti
avtentiénih

osebnih koristi

identiteti /

/
7

vodij

Pri vodenju se ne
pretvarjajo in so taksni, |
kot so, a se tudi ne
prilagajajo
pricakovanjem drugih /

4
y

/

Vir: V. Dimovski et al., Avtenti¢no vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 105,

Avtenti¢ni vodje, ki aktivirajo svoje notranje vrednote, pri sledilcih vzbudijo Zeljo, da bi jim
sledili tudi v odsotnosti drugih spodbud. Avtenti¢ni vodje izraZzajo neposrednost, odprtost,

transparentsnot, predanost doseganju uspeha sledilcev, so pripravljeni priznati svoje
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omejitve, prevzemajo odgovornost za svoja dejanja ter nagrajujejo iskrenost in integriteto.
Avtenticno vedenje vodje omogoca sledilcem, da se bolje povezejo z vrednotami,
prepricanji, cilji in dejavnostmi, po katerih je vodja postal prepoznaven (Shamir, House, &
Arthur, 1993). Eti¢no in moralno delovanje vodje, ki je usklajeno z vrednotami, usmerja in
navdihuje zaposlene, da tudi sami delajo dobro in posteno (Dimovski et al., 2009, str.111).

1.4.1 Sposobnosti avtenti¢nih vodij

Osebni viri avtenti¢nega vodje so samozavest, optimizem, upanje in proznost, ki v
kombinaciji s pozitivnim organizacijskim kontekstom in dolo¢enimi sprozilnimi dogodki
vplivajo na povecanje samozavedanja in samoregulacijskega vedenja vodje, kar prispeva k
njegovemu pozitivnemu samorazvoju (Luthans & Avolio, v Avolio & Gardner, 2005).
Raziskovalna dela s podro¢ij pozitivne psihologije, pozitivnega organizacijskega vedenja in
pozitivnega psiholoskega kapitala so dokazala, da se omenjene pozitivne psiholoske
zmogljivosti obnasajo kot stanja, kar pomeni, da jih je mogoce spreminjati in razvijati
(Luthans, Luthans, & Luthans, 2004, str. 46-47). To dejstvo pomembno vpliva na razvoj
posameznikov, timov, organizacij in skupnosti, ker jim omogoca, da dosezejo svoj resni¢ni
potencial (Seligman, 2017).

1.4.1.1 Razvoj upanja

Slovarska razlaga definira upanje kot prepri¢anje posameznika, da se bo zgodilo Zeleno.
Stevilni raziskovalci, ki so se pri raziskovanju osredoto¢ili predvsem na cilje, so oblikovali
definicijo v ozjem smislu, ki pravi, da je upanje prepricanje ljudi, da je zastavljene cilje
mogoce izpolniti. Psiholog Rick Snyder opredeli upanje kot pozitivno motivacijsko stanje,
ki temelji na dveh v cilje usmerjenih kognitivnih komponentah (Snyder et al., 1991). Ena
izmed njih je samoupravljanje — usmerjanje svojega delovanja in energije k ciljem. Druga
pa je nacrtovanje — iskanje in naértovanje poti za doseganje zastavljenih ciljev. Prva
komponenta predstavlja posameznikovo moc¢ volje, ki odraza njegovo motivacijo in
prepricanje, da je cilje mogoce dose¢i in da je mogocCe oblikovati uspeSne nacrte za
doseganje ciljev. Komponenta nacrtovanja pa predstavlja mo¢ poti posameznika in odseva
njegovo zaupanje v svoje sposobnosti za oblikovanje ustreznih planov za dosego Zelenih
ciljev (Snyder v Avolio et al., 2004).

Upanja ne moremo opredeliti zgolj kot Custvo, ki ga neka oseba ima ali nima, temvec
govorimo o ravni posameznikovega upanja, ki je relativno stabilno v ¢asu. Ljudje, ki imajo
vi§jo raven upanja Vv primerjavi s tistimi, ki imajo nizjo raven, si v Zivljenju zastavljajo vec
ciljev in bolj zahtevne cilje, ki pa jih sami ne dojemajo kot taksne. Do ciljev imajo pozitiven
odnos, predstavljajo jim izzive ter moznosti za uspeh in doseganje pozitivnih Custev. Ker
ljudje z visoko ravnjo upanja dosegajo vi§je in bolj tezavne cilje, jih povezujemo z vecjo
produktivnostjo in uspesnostjo. Ti ljudje obc¢utijo nizjo stopnjo tveganja, ko delajo v smeri
uresnicevanja cilja in so bolj gotovi, da ga bodo dosegli, zaradi Cesar ga tudi dosezejo
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(Snyder et al., 1991). Upanje zaposlenih v organizaciji prispeva k uspesnosti in ué¢inkovitosti
organizacije, jasnejsi organizacijski kulturi in identiteti, vis§ji stopnji zadrzanja zaposlenih na
delovnem mestu ter vi$ji stopnji zadovoljstva in zavezanosti zaposlenih. Upanje je pozitivno
povezano z zdravjem, pricakovanji glede cilja, zaznano kontrolo, pozitivnimi Custvi ter z
zmoznostjo spopadanja s teZavami in stresom (Adams et al. v Dimovski et al., 2009).

Upanje lahko sprozijo dolgoro¢ne interakcije z osebo, ki ima upanje in je odzivna ter je na
nek naéin povezana z delovanjem in Zivljenjem posameznika, kot so na primer ucitelj,
trener, star$i, manager, Sef, vodja, ipd. Avtenti¢ni vodje so zaupanja vredni in so sposobni
ohranjati realisti¢no upanje. Zaradi omenjenih prednosti lahko pri sodelavcih spodbujajo
upanje na tri nac¢ine (Snyder v Dimovski et al., 2009, str. 114), in sicer z ohranjanjem visoke
ravni zavezanosti, sodelovanja, delitve znanja in transparentnosti; s sporo¢anjem
pomembnih in zanesljivih informacij, ki sluzijo za presojo ter s spodbujanjem podpornih
vprasanj.

Avtenti¢ni vodje imajo lahko kar najvecji vpliv na upanje svojih sledilcev, ¢e se z njimi
identificirajo (in sledilci z vodjami) ter delijo svoje cilje. Na odnos in vedenje sledilcev lahko
vodje vplivajo, ¢e so njihovi cilji povezani s samostrukturami sledilcev (Lord & Brown,
2004). Vodenje prezeto z visoko stopnjo upanja zagotavlja obcutek varnosti in zaupanja med
sledilci, kar jim omogoca, da usmerijo svojo kreativnho energijo v uresnicevanje ciljev
(Shorey & Snyder v Avolio et al., 2004). Avtenti¢ni vodje z visokim upanjem imajo poleg
dobro zastavljenih ciljev in nacrtov pripravljene tudi alternativne poti za doseganje Zelenih
rezultatov, ki jim v primeru ovir na poti pomagajo premagovati prepreke in s pozitivno
naravnanostjo odkrivati nove moznosti delovanja v prihodnosti (Dimovski et al., 2009). V
Tabeli 3 so opisane smernice za razvoj upanja med zaposlenimi in v organizaciji (Luthans
& Jensen v Luthans et al., 2004; Snyder v Luthans et al., 2004).

Tabela 3: Smernice za razvoj upanja

Postavite in pojasnite organizacijske in osebne cilje, ki so specifi¢ni in predstavljajo izziv.

Uporabite metodo »korakov« za razdelitev vecjih ciljev v manj$e lazje dosegljive podcilje, ki bodo sluzili
za spremljanje napredka in ustvarili obcutek manjSih zmag in uspehov.

Razvijte vsaj eno alternativo oz. pot do cilja v primeru nepredvidljivih dogodkov s spremljajo¢im akcijskim
nacrtom.

Uzivajte v samem procesu delovanja za doseganje cilja in se ne osredotocajte samo na kon¢ni dosezek.

V primeru, da se soocite z ovirami in tezavami, bodite dobro pripravljeni in vztrajajte.

Bodite pripravljeni in ves¢i za izbiro prave alternativne poti, ko prvotna pot za dosego cilja ni ve¢ primerna
(v pomoc¢ je stalno nacrtovanje in usposabljanje na podrocju priprave »kaj ¢e« scenarijev).

Bodite pripravljeni in ve$¢i v ponovnem postavljanju ciljev, da se izognete pasti laznega upanja — v primeru,
da je prvotni cilj popolnoma nemogole doseli, je modro cilj spremeniti ali zamenjati (vaje in
eksperimentalni trening lahko okrepijo vpogled in sposobnost ponovnega postavljanja ciljev).

Povzeto in prirejeno po F. Luthans et al., Positive psychological capital: Beyond human and social capital,
2004, str. 48—49.
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1.4.1.2 Razvoj zaupanja med ¢lani tima

Zaupanje je definirano kot »psiholosko stanje, ki temelji na namenu sprejeti ranljivost, ki
izvira iz pozitivnih pricakovanj glede namenov in vedenja druge osebe« (Rousseau, Sitkin,
Burt, & Camerer, 1998, str. 395). Prvi pogoj za obstoj zaupanja je tveganje. Vir tveganja
predstavlja nesigurnost, ker nismo prepricani ali druga oseba namerava delovati ustrezno in
bo tako tudi delovala. Drugi pogoj je medsebojna odvisnost, pri kateri velja, da ena stran ne
more doseci svojih interesov, ne da bi se pri tem zanesla na drugo stran. Zaupanje ni vedenje
(npr. sodelovanje) ali izbira (npr. prevzem tveganja), vendar je globlje lezeCe psiholosko
stanje, ki se lahko zaradi nekega vedenja in/ali izbire pojavi ali pa jih neko vedenje in/ali
izbira povzro€i. Zaupanje se v ¢asu spreminja — razvija, gradi, upada in celo ponovno
vzpostavlja v dolgotrajnih razmerjih. Obstajajo tri faze zaupanja, ki oznacujejo nihanje
razmerij: graditev — vzpostavitev ali ponovna vzpostavitev zaupanja; stabilnost — zaupanje
Ze obstaja in razpustitev — zaupanje upade.

Poznamo kognitivne, afektivne in celostne oblike zaupanja v organizaciji. Kognitivne oblike
zaupanja so povezane predvsem z zanesljivostjo, integriteto, odkritostjo in pravi¢nostjo
vodje. Afektivne oblike zaupanja temeljijo na posebnem odnosu z vodjo, Kjer vodja izkazuje
skrb za dobrobit sodelavca. Celostne oblike zaupanja pa v svojih definicijah zdruZujejo obe
zgoraj omenjeni dimenziji zaupanja (Dirks & Ferrin, 2002).

Tri lastnosti avtenti¢nega vodje, ki so kljuéne za razvoj zaupanja sodelavcev, so sposobnost,
dobronamernost in integriteta. VV primeru, da sledilci verjamejo, da vodja poseduje te
lastnosti, bodo bolj zaupljivi in pripravljeni sprejemati tveganja pri svojih dejanjih (Mayer,
Davis, & Schoorman, 1995). Avtenti¢ni vodje s svojimi sledilci razvijejo razmerja polna
sodelovanja in zaupanja s spodbujanjem vkljuéenosti sledilcev, odprte komunikacije,
pretoka kljuénih informacij in transparentnim izrazanjem svojih lastnosti, vrednot,
pricakovanj in pomanjkljivosti ter spodbujanjem enakega ravnanja pri sledilcih. Posledica
tega je nastanek realisticnih socialnih razmerij, ki izhajajo iz povecane ravni osebne in
druzbene identifikacije sledilcev ter oblikovanje temeljev za zaupanje in intimnost. Raven
zaupanja se poveca in s tem razvije tesna povezanost med vodjo in sledilcem, kadar je njuno
ujemanje lastnosti, vrednot in pri¢akovanj visoko. Za vzpostavitev zaupanja pa je pomembna
tudi prisotnost avtenti¢nosti, samozavedanja in sprejemanja samega sebe (Avolio et al.
2004).

Sledilci z visoko ravnjo zaupanja v vodjo so bolj pripravljeni za sodelovanje z njim in
delovanje v korist organizacije. Posledica tega je bolj sproSc¢eno pocutje in opolnomocenost
sledilcev za uspe$no opravljanje delovnih nalog. Zaupanje je povezano s pozitivho
naravnanostjo, ki pa je tesno povezana s pozitivnim vedenjem (Avolio et al. 2004). Rezultati
zaupanja sledilcev v vodenje vodje so zaupanje informacijam, predanost, zadovoljstvo z
vodjo, odlocitev zaposlenih, da ostanejo v organizaciji (Bass v Avolio et al., 2004), delovna
uspesnost, drzavljansko vedenje zaposlenih v organizaciji usmerjeno v altruizem,
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zadovoljstvo na delovnem mestu in organizacijska zavezanost (Dirks & Ferrin, 2002). V
primeru neiskrenosti in pomanjkanja integritete, pravi¢nosti in kompetentnosti vodje pa
bodo sledilci bolj nagnjeni k odpovedi delovnega razmerja zaradi zaskrbljenosti glede
odlocitev vodje in se zaradi tega ne bodo Zeleli izpostaviti tveganju (Dirks & Ferrin, 2002).

1.4.1.3 Razvoj pozitivnih Custev

Custva so stanja, ki uteleSajo ob¢utke, kar pomeni, da vplivajo na celotno telo in sproZijo
neko akcijo — spremembo izkus$nje, misli, situacije (Fredrickson, 2013). V preteklosti je
znanost ve¢ji poudarek namenila raziskovanju negativnih Custev, ki jih lahko razumemo kot
evolucijske prilagoditve na groznje, s katerimi so se soocali nasi predniki — v trenutku zozijo
na$ miselno-akcijski odziv na situacijo in sprozijo ustrezen odziv, ki je bil klju¢en za
prezivetje naSih prednikov v Zivljenjsko ogrozajo¢ih situacijah. Negativna Custva so
koristna, saj nas opozarjajo na nevarnost, vendar pa nas lahko v primeru, da se pojavljajo
preveC pogosto, ovirajo v vsakodnevnem Zivljenju (Fredrickson, 2003). Negativna
pristranskost ali u¢inek negativnosti (angl. Negativity Bias) pravi, da imajo negativne
situacije vecji ucinek na nasSe psiholosko stanje in procese kot nevtralne ali pozitivne
situacije, tudi ¢e primerjamo pozitivni in negativni dogodek enake intenzitete. Nekaj zelo
pozitivnega ima tako manj$i vpliv na nase vedenje in misljenje kot nekaj, kar je za nas enako
custveno, vendar negativno (Rozin & Royzman, 2001). S pozitivnimi ¢ustvi lahko omilimo
ucinek negativnosti, zato je pomembno, da jih dozivljamo ¢imbolj pogosto (Fredrickson,
2003).

Slika 3: Model teorije razsirjanja in grajenja

Povzrofa ved izkuien)
pozitivnth Eustev in s
tem ustvarja spiralo

IzboljZano zdravije,
navzgor (ang. upward preFivetje,
spirai) izpolnjenost

Grajenje trajnih

osebnih virov (npr.
socialne podpore,

proZnosti, spretnosti

Nove misli, in znanja)

aktivnosti,
odnosi

S

POZITIVNA
CUSTVA

Vir: B. L. Fredrickson & M. A. Cohn v B. L. Fredrickson, Positive Emotions Broaden and Build, Ten
Representative Positive Emotions, 2013, str. 16.
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Barbara Fredrickson (2013) je ugotovila, da najpogosteje na dnevni ravni doZivljamo
naslednja pozitivna Custva: ljubezen, radost, hvaleznost, spokojnost, zanimanje, upanje,
ponos, zabava, navdih in ob¢udovanje (Priloga 2). Pozitivna Custva imajo tako kratkorocne
kot dolgorocne ucinke, kar pojasnjuje teorija w»razSirjanja in grajenja«, ki je grafi¢no
prikazana na Sliki 3 (angl. Broaden and Built Theory) (Fredrickson & Levenson, 1998).
Kratkorocni vpliv predstavlja takojsnji u¢inek pozitivnega Custva, ki razsiri nase zavedanje
in omogoci Sirsi pogled na situacijo. Dolgorocni vpliv pa je u€inek pozitivnega Custva, ki se
pokaze Cez Cas in gradi naSe osebne vire in s tem povecuje naSo proznost.

Zmoznost pozitivnih Custev, da za trenutek razsirijo naso pozornost in misljenje, vodi v
odkrivanje novih idej, dejanj in razvoj socialnih vezi. Kljub temu, da je motivacija za
dozivljanje pozitivnih Custev obicajno zgolj hedonisti¢na — uzivanje v trenutku — socasno
gradijo nase fizi¢ne, intelektualne, psiholoske in socialne vire (Slika 4). Ti dolgoro¢ni u¢inki
lahko trajajo Se dolgo po tem, ko je prvotno pozitivno ¢ustvo izzvenelo in nas pripravljajo
na laZje soo€anje s tezkimi situacijami v prihodnosti (Fredrickson, 2003). Izku$nje pozitivnih
Custev povzrocajo krepitev osebnih virov, vzajemno pa razvoj osebnih virov povzroca
pogostejSe dozivljanje pozitivnih Custev, ki s€asoma privede do visje ravni dobrega pocutja
in delovanja — ta medsebojni vpliv imenujemo spirala navzgor (Fredrickson, 2013).

Slika 4. Osebni viri, ki se gradijo pri doziviljanju pozitivnih ¢ustev

INTELEETUALNI VIRI FIZICNI VIRI
= razvo] spretnosti za = razvo] koordinacije
reievanje problemov +— —®| =razvoymofim
= ufenje novih mformacy sréno-Zzilnega zdravya

SOCTALNT VIRT PSTHOLOSKI VIRI
= utrditev vezi = 1a7vo] proznost in
= ustvarjanje novih vezi < b | opiimizma

= razvo) obéutkadeniitete
in usmerjenosti k ciljem

Vir: B. L. Fredrickson, The Value of Positive Emotions, 2003, str. 333.

Pozitivna Custva povecujejo fleksibilno in kreativno misljenje, zmanjSujejo ¢as okrevanja po
negativni situaciji in razveljavijo dolgotrajne ucinke negativnih Custev, s tem pa posledi¢no
vplivajo na podaljSanje Zivljenjske dobe (angl. undoing effect). Bolj odprto misljenje
spodbuja stalen oseben razvoj in rast ter pomaga pri iskanju smisla. Ljudje, ki pogosto
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dozivljajo pozitivna Custva, so tudi bolj socutni in naklonjeni pomoci drugim (Fredrickson,
2003).

Vodenje ima lahko zelo velik vpliv na pozitivna ¢ustva sledilcev in s tem posredno povecuje
njihove pozitivne odnose in vedenja (Fredrickson v Avolio et al., 2004). Pozitivna Custva
lahko napovejo pozitiven odnos in vedenja, kot so obvladovanje stiske in stresa, zavezanost,
zadovoljstvo, uspesnost in razvijanje dolgoro¢nih nacrtov in ciljev (Avolio et al., 2004).
Custveno zavedanje pripomore k boljsemu prilagajanju osebe za doseganje delovne
uspesnosti, kar vkljuCuje ustrezno ocenitev Custev ljudi v okolici, obvladovanje lastnih
neukrotljivih Custev, ohranjanje motivacije ter pomaga pri razvijanju ¢ustvenih spretnosti
povezanih z delom (Zeidner, Mathews, & Roberts, 2004). Avtenti¢no vodenje je primer
vodenja, kjer na pozitivna Custva sledilcev vpliva pozitivna identifikacija med vodjo, sledilci
in organizacijo. Avtenti¢ni vodje lazje sprozijo pozitivna ¢ustva med sledilci, saj je vecja
verjetnost, da bodo uspeli doseci identifikacijo zaposlenih z njihovimi in organizacijskimi
klju¢nimi cilji ter s tem razsiriti pogled svojega razmisljanja (Fredrickson v Avolio et al.,
2004). Avtenti¢ni vodje znajo ustvariti pogoje za vecje zaupanje sledilcev in pri njih izzvati
pozitivna Custva, izboljSujejo odlo¢anje in blaginjo organizacij ter s tem gradijo pozitivna
Custvena stanja in visoko raven zavezanosti zaposlenih (Avolio et al., 2004).

1.4.1.4 Razvoj optimizma med sodelavci

Seligmanova (1998) opredelitev optimizma pravi, da je optimizem kognitivni proces, ki
vkljucuje pricakovanje pozitivnih izidov, razlaganje slabih in negativnih dogodkov z
zunanjimi, zacasnimi in specifi¢nimi vzroki ter razlaganje dobrih in pozitivnih dogodkov z
notranjimi, stabilnimi in globalnimi vzroki. Optimizem sestavljata dve razseZnosti
(Seligman, 2017): trajnost (trajno/zacasno) in razsirjenost (specifi¢éno/univerzalno).

Trajnost razlaga ¢asovno komponento optimizma. Pesimisti so ljudje, ki hitro odnehajo,
verjamejo, da so vzroki slabih dogodkov trajni, vedno prisotni in bodo stalno vplivali na
njihovo Zivljenje. Optimisti se upirajo nemoci in verjamejo, da so vzroki za slabe dogodke
zgolj zacasni. Pri pozitivnih dogodkih pa je ravno obratno. Osebe, ki verjamejo, da imajo
pozitivni dogodki trajne vzroke, so bolj optimisti¢ni od tistih, ki verjamejo, da so ti vzroki
zacasni. Razsirjenost govori o prostorski komponenti optimizma in doloca, kako dolgo se
neka oseba predaja obupu. Neuspeh pri vsakem cloveku povzroc€i vsaj trenutek nemoci.
Prepricanje o trajnosti vzrokov za slabe dogodke vodi v dolgo trajajoco nemo¢, dojemanje
teh kot zacasnih pa vodi proznost. Dimenzija razsirjenosti doloca ali bo ta nemo¢ pronicala
na vec¢ razli¢nih podrocij ali bo omejena na prvotno situacijo. Za prvi primer je znacilno, da
oseba slabim dogodkom pripiSe univerzalne vzroke, kar opisuje pesimizem, v drugem
primeru pa slabim dogodkom pripiSe specifi¢ne vzroke, kar opisuje optimizem. Pri dobrih
dogodkih je ravno obratno. Optimisti verjamejo, da pozitivni dogodki izboljSajo vse, kar
pocnejo, pesimisti pa verjamejo, da so pozitivni dogodki zgolj rezultat specificnih
dejavnikov (Seligman, 2017).
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Optimizem tako kot upanje zmanjsuje dovzetnost za depresijo v soofanju s tezkimi
situacijami, vodi v boljSo uspesnost pri delu in izboljSuje fizi¢no zdravje (Seligman, 2017).
Optimisti obicajno izkazujejo visjo raven delovne motivacije, uspesnosti, zadovoljstva z
delom in moralnosti, odpornej$i so na ovire in tezave, analizirajo osebne neuspehe in
nazadovanja kot zaCasna ter dozivljajo fizicno in mentalno pozivitev (Seligman, 1998).
Zaradi prilagoditvenih stilov zna¢ilnih za osebe z visoko stopnjo realisticnega optimizma SO
te bolj nagnjene k ohranjanju zavezanosti, zadovoljstva, zavzetosti in obcutka
opolnomocenja, s ¢imer dosegajo boljSo uspesnost in so manj nagnjene k umiku (Peterson,
2000; Seligman, 1998).

Seligman (2017) je razvil metodo ABCDE za izgradnjo optimizma, ki temelji na
prepoznavanju pesimistiénih misli in zavestni zamenjavi le-teh z optimisti¢énimi prepricanji.
Ucinkovito odpravljanje pesimisti¢nih misli nam omogoca, da v ¢asu stiske spremenimo nas
odziv iz potrtosti in obupa v dejanja in dobro voljo. ABCDE model je sestavljen iz naslednjih
petih korakov: stiska (angl. adversity) — prepoznavanje stiske; prepricanja (angl. beliefs) —
samounicCujoéa prepri¢anja glede vzrokov stiske, ki se avtomatsko pojavijo v trenutku
dozivljanja stiske; posledice (angl. consequences) — zavedanje negativnih posledic, ki jih
takSna prepriCanja povzroéijo; razreSevanje (angl. disputation) — notranji proces
premagovanja $kodljivih prepricanj z odpravljanjem napaénih predpostavk in
nadomes$¢anjem le-teh z realno moznimi pozitivnimi in optimistiénimi razlagami ter
spodbude (angl. energization) — spodbuden obc¢utek energije in moci, ko uspemo premagati
pesimisti¢na prepri¢anja.

Avolio et al. (2004) predlagajo mehanizem, s katerim avtenti¢ni vodje vplivajo na optimizem
sledilcev, ki je sestavljen iz dveh korakov: identifikacije s sledilci in vzbuditve pozitivnih
custev pri sledilcih. Optimizem je mogoce pridobiti z modeliranjem (Peterson, 2000), zato
avtenti¢ni vodja lahko s povecanjem identifikacije sledilcev in z modeliranjem Zelenih
pozitivnih Custev vpliva na stopnjo realisticnega optimizma sledilcev, kar posledi¢no
spodbuja njihov pozitiven odnos in visoko raven uspesnosti (Avolio et al., 2004).

1.4.2 Razvoj avtenti¢nih vodij

Tako kot avtenti¢ni vodje se tudi avtenti¢ni sledilci razvijajo skozi ¢as, ko njihovi odnosi
postanejo bolj avtenti¢ni (Gardner et. al, 2005). V primeru, da sledilci ponotranjijo vrednote
in prepric¢anja, Ki jih zagovarja vodja, se bo s¢asoma spremenilo tudi njihovo dojemanje
lastnega jaza. BoljSe zavedanje in poznavanje samega sebe pa omogoca bolj transparentne
odnose in vodji pomaga pri lastnem razvoju (Avolio & Gardner, 2005). Avtenti¢ni vodje
imajo dobro razvito sposobnost samoucenja in samoizpopolnjevanja. Stalno delajo na
osebnem razvoju s pridobivanjem in upoStevanjem povratnih informacij, analiziranjem
samega sebe, vdanostjo osebnostnim spremembam ter nacrtnim prizadevanjem za krepitev
lastnih zmozZnosti. Razvoj vodij se osredotoCa zlasti na izboljSanje trenutnega nacina
delovanja, z namenom boljSega prepoznavanja potreb zaposlenih in okolja ter doseganja
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razvoja in napredka na tem podrocju in je osnovan na razvoju socialnega in pozitivnega
psiholoskega kapitala (Penger, Dimovski, Peterlin, & Cerne, 2009). K razvoju avtenti¢nih
vodij in sledilcev pripomore tudi pozitivna eti¢na klima tako, da dopolnjuje in spodbuja
avtenticna razmerja (Gardner et al., 2005). V spodnjih podpoglavjih so podrobneje
opredeljene naslednje metode razvoja avtenti¢nih vodij: akcijsko ucenje, 360-stopinjsko
vodenje, sistem mentorstva, sistem nasledstva in tehnika pripovedovanja zivljenjskih zgodb
(Penger et al., 2009).

1.4.2.1 Akcijsko ucenje

Revans (2008, str. 6) pravi: »Ne more biti ucenja brez dejanja in ne dejanja (treznega in
namernega) brez u€enja.« Pri akcijskem ali dejavnem ucenju so predmet obravnave stvarni
organizacijski problemi, na katere se ustrezno resitev poisce znotraj organizacijskega okolja,
s Cimer se ustvarja priloZznost za nenehno izboljSevanje. Proces akcijskega ucenja je
sestavljen iz dveh ciljev, ki se med seboj dopolnjujeta. Prvi cilj se nanaSa na soocanje
zaposlenih s konkretnimi organizacijskimi izzivi povezanimi z delovnimi problemi,
nalogami ali projekti, drugi cilj pa je spoznavanje specifi¢cnih nac¢inov in oblik ucenja v
postopku reSevanja doti¢nega izziva. V tem procesu zaposleni razresijo realen problem iz
prakse, na katerem se so¢asno ucijo uéenja (Penger et al., 2009). Revans (2008, str. 6) navaja,
da ljudje in organizacije uspevajo, kadar je njthovo ucenje enako ali vecje stopnji spremembe
v okolju. Model akcijskega ucenja se najveckrat uporablja za usposabljanje vodstvenih
delavcev. Predstavlja ucni in delovni izziv ter omogoc¢a preoblikovanje organizacijskega
problema v priloZnost za razvoj organizacije. UspeSna reSitev problema povzro¢i dvig
samozavesti in motivacije za nadaljnje u€enje vkljucenih ¢lanov. Ta metoda ucenja se
obicajno izvaja v delovni skupini posameznikov, ki ob pomoci mentorja reSujejo isti oz.
podoben problem. Akcijsko ucenje ni nujno omejeno samo na delovno skupino, omogoca
tudi raz$irjanje uc¢enja na ostale ¢lane organizacije (Penger et al., 2009).

1.4.2.2 360-stopinjsko vodenje

360-stopinjsko vodenje ali metoda pridobivanja povratnih informacij z vseh strani je
namenjena pridobivanju mnenj o uspesnosti managerja od Sirokega spektra sodelavcev. V
metodo so lahko vkljuceni sodelavci, ki pripadajo isti hierarhi¢ni ravni kot ocenjevani
manager, neposredni podrejeni, vodja, sodelavci vodje pa tudi osebe izven organizacije, kot
so stranke, dobavitelji, v€asih celo druzinski ¢lani, pri ¢emer je kljucno, da povratno
informacijo poda tudi ocenjevani manager sam. Prednost te metode zbiranja podatkov je, da
omogoca Sirok pregled percepcij in ne zgolj samopercepcije, kar ponuja celostno sliko
(Chappelow, 2004, str. 59). Izsledki raziskav so pokazali, da je takSna metoda ocenjevanja
bolj neposredna in zanesljiva kot le ocena direktnega nadrejenega (Penger et al., 2009).
Proces ocenjevanja obicajno poteka tako, da vse osebe vkljuCene v ocenjevanje samostojno
izpolnijo anketo in jo oddajo v vrednotenje. Ocenjevana oseba skupaj s posebnim
strokovnjakom nato pregleda rezultate in oblikuje razvojni plan za izboljSanje lastne
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ucinkovitosti (Chappelow, 2004, str. 59). Izvajanje metode ima lahko poudarek na
ocenjevanju ali razvoju zaposlenih. Kadar gre za ocenjevanje, organizacija rezultate
raziskave uporabi za namen kaznovanja (npr. znizanje pla¢e) ali nagrajevanja (npr. povisanje
place, napredovanje) zaposlenega. V primeru razvojnega poudarka pa se rezultati uporabijo
za nacrtovanje aktivnosti za odpravljanje pomanjkljivosti zaposlenega (Cacioppe &
Albrecht, 2000). Metoda tako omogoca u¢inkovito planiranje izobrazevanja in usposabljanja
zaposlenih na podroc¢jih, kjer se izkaze, da je to potrebno. Ob pravilni uporabi metoda
pozitivno vpliva tudi na medosebne odnose in komunikacijo med zaposlenimi (Penger et al.,
2009).

1.4.2.3 Sistem mentorstva

V uceci se organizaciji znanje predstavlja eno temeljnih vrednot, zato je poleg stalnega
izobraZevanja in izpopolnjevanja avtenti¢nih vodij pomembno tudi, da ti prevzamejo vliogo
mentorja svojih sledilcev. Skrbeti morajo za nadgrajevanje njihovega znanja in sposobnosti,
saj so odgovorni za spodbujanje osebnostnega razvoja posameznikov in timov v organizaciji
(Penger et al., 2009). Mentorsko vedenje se najveckrat deli na psiholosko in karierno
podporo (Allen, Eby, & Lentz, 2006). Psiholoska podpora daje poudarek ¢ustveni podpori
in vkljucuje spodbudo, pozorno poslusanje, deljenje osebnih izkusenj in izrazanje socutja.
Karierna podpora pa je bolj prakticno usmerjena v doseganje napredka zaposlenega. Mentor
pomaga zaposlenemu pri zakljuevanju tezavnih nalog ter mu dodeljuje zahtevnejSe in
odmevnejSe zadolZitve, ki povecajo njegovo izpostavljenost in interakcijo z visjimi
managerji v organizaciji in omogoc¢ajo spoznavanje novih sodelavcev ter razvoj (Lapierre,
Naidoo & Bonaccio, 2012, str. 768). Odnos med mentorjem in varovancem je vzajemen in
temelji na obojestranskemu zaupanju in spoStovanju. V mentorskem procesu se med
skupnim ucenjem socasno razvijata tako varovanec kot mentor. Mentor varovancu pomaga
s svojimi izku$njami, znanjem in zgledom, varovanec pa s svojimi razmi$ljanji in pogledi
Siri mentorjeva obzorja (Kyle, 2000, str. 164-166).

1.4.2.4 Sistem nasledstva

V organizacijah je iskanje in usposabljanje naslednikov obstojecih vodij klju¢no, ker je na
dolgi rok neizogibno in ker lahko povzroca nestabilnost v delovanju, ¢e sistema nasledstva
ne razvijemo dovolj zgodaj (Giambatista, Rowe, & Riaz v Penger et al., 2009). Sistem
nasledstva zagotavlja vodstveno kontinuiteto (Shen & Cannella, 2002, str. 728—729) in mora
biti vedno povezan z vizijo in cilji organizacije (Stadler, 2011). Prednosti sistema nasledstva
so, da usmerja razvojne aktivnosti izbranih naslednikov, sluZi za predvidevanje vprasSanj
glede kariernih ambicij in upravljanje z njimi ter prispeva k izogibanju prehodnim teZavam
in prezgodnjim napredovanjem. Omogoca tudi razvoj nabora vodstvenih kompetenc
potrebnih za doseganje poslovne strategije. Ucinkovita vpeljava sistema nasledstva je
povezana tudi s premoZenjem delnicarjev, fluktuacijo visjih vodstvenih delavcev po
dolocitvi naslednika, poslovno kontinuiteto in ohranitvijo klju¢nega talenta (Shen &
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Cannella, 2002, str. 728-729). Za uspeSen proces nasledstva je bistveno, da so zaposleni
seznanjeni s svojimi kariernimi moznostmi znotraj organizacije ter da se pri izbiri in vzgoji
naslednika upoStevajo mnenja SirSe skupine obstojecih vodij in ne zgolj enega odlocevalca.
Usposabljanje naslednika vkljuuje pridobivanje najnovejSega znanja, vzpostavljanje
poslovnih vezi ter seznanjanje z vrednotami in (nenapisanimi) pravili organizacije. Slednje
je Se posebej pomembno, ¢e naslednik prihaja iz druge organizacije. Potrebno je tudi
zagotoviti priloznost, kjer lahko sodelavci spoznajo nacin vodenja izbranega naslednika
(Penger et al., 2009).

1.4.25 Tehnika pripovedovanja zivljenjskih zgodb

Shamir in Eliam (2005, str. 396-398) sta za usmerjanje sledilcev razvila tehniko
pripovedovanja zivljenjskih zgodb, ki omogoca vpogled v pomene, ki jih vodje pripisujejo
kljuénim zivljenjskim dogodkom. Ta tehnika zajema tudi izvajanje refleksij vodje, ki
posledi¢no pripomorejo k njegovemu pozitivnemu samorazvoju. Zivljenjske zgodbe
avtenti¢nih vodij odrazajo visoko raven samo poznavanja, jasnosti samopodobe in stopnjo
dojemanja skladnosti osebnosti z vlogo vodje in s tem sledilcem zagotavljajo izto¢nice za
ocenjevanje njihove avtenti¢nosti. Te zgodbe, kjer avtenti¢ni vodje izrazajo svoje osnovne
vrednote, cilje, skladnost besed z dejanji in pozitivna Custva, delujejo tudi kot motivacijski
zgledi sodelavcem in pripomorejo k njihovi rasti in razvoju. Vodje, ki izzarevajo
avtenti¢nost in integriteto, sodelavci dojemajo kot bolj zanesljive, to pa sluzi kot podlaga za
razvoj zaupanja v vodjo. Sledilci si mnenje o lastnostih vodje ustvarijo na podlagi
opazovanja in interakcije z njim, zato medosebni stiki med vodjo in sledilcem pomenijo
prelomnico, ki pove¢a samozavedanje sledilcev in odpre pot njihovemu lastnemu razvoju in
avtenticnemu sledenju (Penger et al., 2009).

1.5 Elementi avtenti¢nega vodenja

Na Sliki 5 je prikazan model razvoja avtenti¢nega vodenja prek klju¢nih elementov. Model
se naslanja na definicijo avtenti¢nega vodenja Luthansa in Avolia (v llies et al., 2005), ki
opredeljuje avtenticno vodenje kot proces, ki vkljucuje pozitivne zmogljivosti vodje in
visoko razvit organizacijski kontekst. TakSen pristop k vodenju pozitivnho vpliva na
samozavedanje in samoregulacijo pozitivnega vedenja vodij in sledilcev, kar pa spodbuja
njihovo pozitivho osebno rast in samorazvoj. Avtenticni vodje imajo visok pozitivni
psiholoski kapital, so usmerjeni v prihodnost in delujejo v skladu z eticnimi in moralnimi
normami. Zvesti so sami sebi in na sledilce vplivajo predvsem s svojim zgledom, tako da jih
s svojim avtenticnim delovanjem navdihujejo, da se tudi sami razvijajo v avtenti¢ne vodje.
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Slika 5. Model razvoja avtenticnega vodenja prek temeljnih elementov

Predhodniki

osebnazgodovina
mejniki v
Z1vljenju

Avtenti¢no vodenje Avtentitno sledenje
SAMOZAVEDANJE SAMOZAVEDANJE
vrednote = vrednote
identiteta i identiteta Rezultati
Custva * Custva pri sledilcih
motivi/cilji = motivi/eilji
» | = zaupanje
zavzetost
3 h 4 * zadovoljstvo
SAMOREGULACIJA SAMOREGULACIJA pri delu
ponotranjenje *  ponotranjenje l
uravnotezeno [ |[[ T 7777 *  uravnoteZeno
I Lasten L
procesiranje pozifivni razvoj procesiranje
jasnostodnosov | {|" 7 = jasnost odnosov
avtentiéno vedenje *  avtentiéno vedenje

Organizacijski
kontekst

Vir: M. Cerne & S. Penger, Razvoj konceptualnega modela avtenticnega vodenja, 2010, str. 829.
1.5.1 Samozavedanje

Avtenti¢no vodenje zahteva povecanje ravni samozavedanja avtenticnih vodij in sledilcev
(Avolio & Gardner, 2005). Pri samozavedanju gre za samoreflektivno sposobnost zavesti
posameznika, kjer je njegova pozornost usmerjena navznoter in se nacrtno osredotoca sam
nase (Silvia & Duval, 2001, str. 230). Globljo povezanost s samim sabo doseze s pomocjo
priklica pomembnih Zzivljenjskih dogodkov ter podozivljanjem njegovih takratnih odzivov
in Custev (Ladkin & Taylor, 2010, str. 69). Samozavedanje se zgodi, ko se posameznik
zaveda svojega obstoja in tega, kar njegov obstoj pomeni v kontekstu, v katerem deluje skozi
Cas (Silvia & Duval, 2001, str. 230). Gardner et al. (2005) navajajo S§tiri elemente
samozavedanja, ki so Se posebej pomembni za razvoj avtenti¢nega vodenja: posameznikove
temeljne vrednote, spoznanja v povezavi z identiteto, custva ter motivi oziroma cilji.
Samozavedanje ni kon¢na destinacija, temveC nastajajo¢ proces, vV katerem posameznik
stalno spoznava svoje edinstvene talente, prednosti, svoj namen oziroma poslanstvo,
temeljne vrednote, prepricanja in zelje (Avolio & Gardner, 2005). Osebe z visoko stopnjo
samozavedanja imajo tudi dobro zavedanje o0 svojem znanju, izku$njah in sposobnostih
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(George, 2003). Avtenti¢ni vodja z dobrim poznavanjem samega sebe lazje obvladuje svoje
razmisljanje, motivacijo in vedenja. Bolje razume nacin, kako vpliva na druge, zaradi Cesar
lazje prilagaja svoje vedenje v interakcijah s sledilci in tako ustvarja pozitivnejSo dinamiko
in s tem posledi¢no povecuje njihovo motivacijo (Walumbwa, Christensen, & Hailey, 2011,
str. 112-113).

1.5.2 Samoregulacija

Samoregulacija je proces, s katerim avtenti¢ni vodje uskladijo svoje namere in dejanja s
svojimi vrednotami. Avtenti¢ni vodje, ki doseZejo to skladnost, omogocijo transparentnost
svojega avtenticnega jaza (npr. vrednot, motivov, ciljev) za sledilce (Avolio & Gardner,

2005, str. 325).

Teoreti¢ni pogledi na samoregulacijo:

1. Teorija samodeterminacije Decija in Ryana (v Avolio & Gardner, 2005, str. 325) trdi, da
je avtenticnost doseZzena z notranje spodbujenimi regulativnimi procesi in ne
regulativnimi procesi, ki jih povzro€ijo zunanji standardi ali posledice.

2. Samoregulacija zajema ponotranjene procese obvladovanja, uravnotezeno procesiranje
informacij, transparentnost odnosov in avtenticno vedenje (Gardner et al., 2005, str.

347).

Samoregulacija vodje vkljucuje procese, s katerimi ti izvajajo samokontrolo tako, da Si
postavljajo notranje (obstojece ali na novo oblikovane) standarde, ocenjujejo odstopanja
med postavljenimi standardi in dejanskimi pri¢akovanimi izidi ter prepoznajo ukrepe, ki so
potrebni za uskladitev teh odstopanj (Stajkovic & Luthans v Gardner et al., 2005, str. 354).
Proces samoregulacije je prikazan na Sliki 6.

Slika 6: Proces samoregulacije

: \
2. korak
1. korak e e . 3. korak
e e s Bl Identifikacija

Postavitev notranjih med postavljenini P .
standardov standardi in dejanskimi Hkm‘llgghst za odpravo
rezultati opary

Vir: V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 109.
1.5.3 Vedenje pri vodenju

Vedenja s katerimi avtenti¢ni vodja vpliva na sledilce in njihov razvoj so pozitivno
modeliranje, osebna in socialna identifikacija, Sirjenje pozitivnih custev, podpiranje
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samodeterminacije in pozitivne druzbene izmenjave (Avolio & Gardner, 2005, str. 323).
Pozitivno modeliranje razliénih komponent avtenti¢nosti, kot so samozavedanje,
samoregulatorni procesi, pozitivna psiholoSka stanja in/ali pozitivni moralni vidik, je
opredeljeno kot osnovni mehanizem, s katerim vodje vplivajo na sledilce (Gardner et al.,
2005; Ilies et al., 2005; Shamir & Eliam, 2005). Gre za vodenje z zgledom, ko vodja izraza
transparentno sprejemanje odlocitev ter usklajenost med izreCenim in storjenim (Avolio &
Gardner, 2005, str. 325-326). Osebna in socialna identifikacija se nanasata na poistovetenje
z vodjo, njegovimi vrednotami in prepricanji. Avtenticni vodja podpira samodeterminacijo
sledilcev tako, da spodbuja njihovo notranjo samoregulacijo (Gardner et al., 2005; llies et
al., 2005; Shamir & Eliam, 2005). Proces Sirjenja pozitivnih ¢ustev se naslanja na dve teoriji.
Prva je teorija razsirjanja in grajenja, ki trdi, da so Custva vodje $e posebej nalezljiva in
ustvarjajo spirale navzgor na podrocjih organizacijskega ucenja in transformacije
(Fredrickson, 2003). Druga pa izhaja iz dela Kernisa (2003) in pravi, da vodja s
samozavedanjem in transparentnostjo odnosov spodbuja pozitivna custva. Pozitivna
Custvena stanja, ki jih dozivlja vodja, se bodo tako razsirila in odmevala skozi druzbene
procese Sirjenja in spodbudila pozitivni Custveni in kognitivni razvoj ¢lanov organizacije.

1.5.4 Lasten pozitivni razvoj

Tako vodje kot sledilci se razvijajo skozi ¢as, ko njihov odnos postane bolj avtentiCen
(Gardner et al., 2005) in se med njimi vzpostavijo odprte in pozitivne izmenjave. Pri¢akuje
se, da se predstava sledilcev o lastnem jazu s ¢asom spreminja in razvija, ko ponotranjijo
vrednote in prepricanja, ki jih zagovarja vodja. Njihovi odnosi z vodjo postanejo bolj
transparentni, kar pa pozitivno vpliva na njihov osebni razvoj (Avolio & Gardner, 2005, str.
327). Avtenticni vodje v sledilcih z zgledom spodbudijo Zeljo po rasti in notranjo motivacijo
za prevzemanje iniciative za osebni napredek. Vsak, ki vlaga v lasten razvoj, lahko postane
avtenti¢en (llies et al., 2005, str. 387).

1.5.5 Pozitivni psiholoski kapital

Koncept pozitivnega psiholoskega kapitala izhaja iz pozitivne psihologije, katere zacetnik je
Martin Selingman, ki je v psiholoSko znanost vpeljal nov pristop, ki se osredotoca na
prednosti raje kot na slabosti. Kadar smo mo¢no angazirani za neko delo in smo v stanju
miselnega toka (angl. flow), vlagamo v izgradnjo svojega psiholoskega kapitala za
prihodnost (Seligman, 2017, str. 116—-117). Na Sliki 7 je razvidno, da psiholoski kapital sega
¢ez meje CloveSkega in socialnega kapitala in pojasnjuje nase bistvo — kdo smo. Zajema Stiri
klju¢na pozitivna psiholoSka stanja: samozavest, upanje, optimizem in proznost (glej Tabelo
4), ki so merljiva in jih je mogoce razvijati in upravljati za doseganje vecje delovne
uspesnosti. Pozitivni psiholoski kapital vpliva na ve¢jo produktivnost, boljSo storitev za
stranke in vecjo stopnjo zadrzanja zaposlenih v organizaciji (Luthans et al., 2004, str. 46—
47).
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Slika 7: Model razvoja pozitivnega psiholoskega kapitala

|| = Finance

Tradicionalni Cloveski kapital Socialni kapital Pozitivni
ekonomski psiholoski
kapital kapital

= Izkuinje = Odnosi = Samozavest
= Opredmetena - Izobrazba -+ Mreza = Upanje
sredstva = Sposobnosti stikov = Optimizem
(zgradbe? = Znanje = Prijatelji = Proznost
oprema, itd.) = Ideje

Vir: Luthans et al., Positive psychological capital: Beyond human and social capital, 2004, str. 46.

Tabela 4: Elementi pozitivnega psiholoskega kapitala

Element

Razlaga elementa

Samozavest

Samozavest je prepri¢anje osebe v lastne sposobnosti za aktiviranje motivacije,
kognitivnih virov in izpeljavo ukrepov, ki so potrebni za uspesno izpolnitev dolocene
naloge v danem kontekstu (Stajkovic & Luthans v Luthans et al., 2004, str. 47).
Samozavestni ljudje so vztrajni in vzdrzljivi pri sooc¢anju s preprekami, bolj motivirani,
nagnjeni k novim izzivom in so pripravljeni vloziti ve¢ truda za uspesno doseganje ciljev
(Bandura v Luthans et al., 2004, str. 47).

Upanje

Upanje po Snyder et al. (1991, str. 570) je pozitivno motivacijsko stanje, ki zajema
samoupravljanje — usmerjanje svojega delovanja in energije k ciljem in naértovanje —
iskanje in nacrtovanje poti za doseganje zastavljenih ciljev.

Optimizem

Optimizem je kognitivni proces, ki vkljuuje pri¢akovanje pozitivnih izidov, razlaganje
slabih in negativnih dogodkov z zunanjimi, zaCasnimi in specificnimi vzroki ter
razlaganje dobrih in pozitivnih dogodkov z notranjimi, stabilnimi in globalnimi vzroki
(Seligman, 1998). Optimistiéni posameznik ima zaradi osredotofanja na pozitivne
dogodke visoko samospostovanje in delovno vnemo, oddaljitev od negativnih dogodkov
pa ga varuje pred samoobtozevanjem, obcutkom krivde, negativnimi izidi in neuspehom
(Dimovski et al., 2009, str. 132).

Proznost

Miselna proznost je sposobnost okrevanja posameznika po negativnem ali dramati¢nem
pozitivnem dogodku (Luthans et al., 2004, str. 47). Znacilnosti proznega posameznika so
odlo¢no sprejemanje resnicnosti; z vrednotami podprto globoko prepricanje, da je
zivljenje smiselno; neverjetna sposobnost improvizacije in prilagajanja pomembnim
spremembam (Coutu, 2002 v Luthans et al., 2004, str. 47)

Povzeto in prirejeno po F. Luthans et al., Positive psychological capital: Beyond human and social capital,
2004, str. 47; C. R. Snyder et al., The will and the ways, 1991, str. 570; M. E. P. Seligman, Learned
optimism, 1998, str. 2; V. Dimovski et al., Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 132.
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2 SRECA

Obstaja veliko razli¢nih znanstvenih pojmovanj srece, vendar se vsi pristopi pri definiranju
srece Skladajo v treh znacilnostih: sreca je subjektivna izkusnja (Diener v Wright et al., 2002,
str. 109), za sreCo sta potrebni tako relativna prisotnost pozitivnih kot relativna odsotnost
negativnih Custev (Diener & Larsen v Wright et al., 2002, str. 109-110), sreca je globalna
presoja — celostna ocena, ki kaze doloceno mero stabilnosti v ¢asu (Diener v Wright et al.,
2002, str. 109).

2.1 Hedonicen pogled na sreco

Zacetki hedoni¢nega razumevanja srece segajo dale¢ nazaj v zgodovino h gr§kemu filozofu
Aristipu (4. stoletje pr. n. §t.), ki je verjel, da je Zivljenjski cilj doziveti najvecjo koli¢ino
uzitkov in je tako sreCo opredelil kot celoto posameznikovih hedoni¢nih trenutkov.
Hedoni¢ni miselnosti so kasneje sledili Se Stevilni drugi filozofi s prepri¢anji, da je sreca
uspesno zasledovanje ¢loveskih apetitov; da je cilj Zivljenja dozivljanje ¢utnih uZzitkov in
zadovoljstva ter da se dobra druzba gradi s prizadevanji posameznikov za maksimiranje
uzitka in lastnih interesov. Hedoni¢na sreca je bila tako definirana na razli¢ne nacine, v
ozjem pomenu s poudarkom na telesnih uzitkih in v SirSem pomenu z dodano
osredotoCenostjo na apetite in lastne interese posameznika. Prevladujoca opredelitev srece
hedoni¢nih psihologov pravi, da subjektivna sre¢a zajema izkusnje zadovoljstva v nasprotju
z nezadovoljstvom in vklju€uje vse sodbe o dobrih/slabih elementih Zivljenja (Ryan & Deci,
2001 str. 143—144). Kahneman (v Sarotar Zizek, Treven, & Mulej, 2014, str. 15) je definiral
hedoni¢no psihologijo kot Studijo, ki proucuje »kaj naredi izkusnjo in Zivljenje prijetno in
kaj neprijetno«. Definicija sre€e kot uzitka nasproti bolecini omogofa maksimiranje
¢lovekove srece s pomocjo preracunavanja koristi, povecevanja veli¢ine nagrad in
optimiziranja vloZzkov povezanih z zadovoljstvom/nezadovoljstvom.

Obstaja veliko nacinov za merjenje kontinuuma uZitka/bolecCine, eden najpogosteje
uporabljenih v raziskavah hedoni¢ne psihlogije pa je subjektivno dobro pocutje (Diener &
Lucas v Ryan & Deci, 2001, str. 144). Sreco kot subjektivno dobro pocutje sestavljajo tri
komponente, ki so zadovoljstvo z Zivljenjem, prisotnost pozitivnega razpoloZzenja in
odsotnost negativnega razpolozenja (Ryan & Deci, 2001, str. 144). Slednji dve komponenti
se nanasata na dozivljanje vecje mere pozitivnih Custev in relativno malo negativnih Custev.
Posameznikova ocena zadovoljstva z lastnim zivljenjem pa vkljucuje tako globalno oceno
kot ocene specificnih Zzivljenjskih podrocij, ki so odnosi, zdravje, delo in prosti Cas.
Ovrednotijo se z vidika ¢ustvene in spoznavne komponente (Diener et al., 1999). Custvena
komponenta obravnava razpoloZenja in cCustva, povezana z doZivljanjem trenutnih
dogodkov. Spoznavna komponenta pa se osredotoca na zadovoljstvo z zivljenjem, ki se
nana$a na nacin, kako posamezniki dojemajo svoje zivljenje in temelji na odstopanjih med
trenutno situacijo in tistim, kar predstavlja ideal ali standard (David, Boniwell, & Conley
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Ayers, 2013, str. 3-4). Ocenjevanje subjektivnega dobrega pocutja se pogosto uporablja za
merjenje dobrega pocutja zaposlenih v podjetju (Ryan & Deci, 2001, str. 145).

2.2 Eudaimonicen pogled na sreco

Za Aristotla hedoni¢na sreca predstavlja neokusen ideal, ki ljudi naredi za suznje svojih
zelja. Preprican je, da namesto tega pravo sreco lahko najdemo z izrazanjem vrlin, tako da
poc¢nemo tisto, kar je vredno poceti (Ryan & Deci, 2001, str. 145). Fromm (v Sarotar Zizek
et al., 2014, str. 15) je na podlagi Aristotelovega pogleda izpeljal, da je za razumevanje
optimalnega dobrega pocutja potrebno razlikovati med tistimi potrebami (zeljami), ki jih
obcutimo samo subjektivno in njihovo zadovoljevanje vodi le do trenutnega zadovoljstva ter
tistimi, ki so zakoreninjene v cloveski naravi in je njihovo zadovoljevanje klju¢no za
¢lovesko rast in ustvarja evdajmonijo — dobro pocutje. Prve so Skodljive za ¢lovesko rast,
druge pa so v skladu z zahtevami ¢loveske narave. Izpolnitev vseh zelja in rezultatov, ki jih
oseba ceni, ne prinese nujno dobrega pocutja. Kljub temu, da njihova uresnicitev povzroci
zadovoljstvo, nekatere niso dobre za ljudi in ne povecajo njihovega blagostanja (Ryan &
Deci, 2001, str. 145-146).

Watermanov (1993, str. 678) evadajmoni¢ni koncept spodbuja ljudi, da bi ziveli v skladu s
svojim resni¢nim jazom — daimonom. Mnenja je, da se evdajmonija pojavi, ko so zZivljenjske
aktivnosti ljudi najbolj usklajene z njihovimi globoko zasidranimi vrednotami in so v celoti
in celovito angazirani. Pri takSnem delovanju ljudje doseZejo stanje osebne izraznosti —
pocutijo se izjemno Zivo in avtenti¢no ter obstajajo kot to, kar v resnici so. Peterson, Park in
Seligman (2005, str. 26) navajajo, da evdajmonicne teorije sovpadajo v skupnem poudarku,
ki pravi, da bi morali ljudje razvijati, kar je najboljSe v njih in te svoje sposobnosti in talente
uporabiti za doseganje vi§jega dobrega. Glavna razlika med hedoni¢nimi in evdajmoni¢nimi
pogledi na sreco je torej, da hedoni¢ni pogledi prikazujejo sreco kot pozitivne obcutke in
ugodne presoje, evdajmoni¢ni pogledi pa vkljucujejo pocetje tistega, kar je krepostno,
moralno pravilno v skladu s posameznikovim jazom, smiselno in/ali povzroca rast (Ryan &
Deci, 2001).

V evdajmoni¢ni tradiciji je najbolj poznan Ryffov model psiholoSkega dobrega pocutja, ki
vKkljucuje Sest dejavnikov pozitivnega psiholoskega delovanja, ki so sprejemanje sebe —
pozitivne ocene samega sebe in svojega preteklega zivljenja; pozitivni odnosi z drugimi —
kvalitetni medsebojni odnosi z drugimi; avtonomnost — smisel za samoopredelitev;
obvladovanje okolja — sposobnost osebe za u¢inkovito vodenje Zivljenja in sveta; smisel
zivljenja — prepricanje osebe, da je njeno zivljenje polno in pomembno in osebnostna rast —
obcutek stalnega lastnega razvoja in rasti kot oseba (Ryff & Keyes, 1995, str. 720).
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2.3 Dejavniki in posledice srece

V splosnem obstajajo Stirje mozni vzroki, ki vplivajo na sreco posameznika. Ti vzroki so:
sre¢o povzroCi nekaj v okolju ali okolis¢inah posameznika; nekaj znotraj posameznika
doloca nagnjenost k temu, da je ta bolj ali manj srecen; interakcija posameznika in situacije
ustvari sreco ali na sre¢o vpliva namerno vedenje posameznika (Fisher, 2010).

Glavni dejavniki okolja so stabilne zivljenjske okolis¢ine. V povprecju so bolj srecni tisti,
ki so poroceni, vkljuceni v podporne socialne mreze, zaposleni, sodelujejo v verskih in
prostocasnih dejavnostih, zasluzijo ve¢ denarja, imajo visji druzbeni in poklicni status,
verjamejo v svoje zdravje, zivijo v uspes$nih, demokrati¢nih in individualisticnih drzavah
(Argyle, 1999). Pri osebnih dejavnikih je pomembno spoznanje, da del variance sre¢e na
osebni ravni dolo¢ajo posameznikovi geni in osebnost, pri ¢emer so nekateri posamezniki
naravno programirani tako, da so sre¢nejsi od drugih (Diener et al., 1999). Vsak posameznik
ima vnaprej dolo¢eno raven izhodi$¢ne srece, na katero se relativno hitro vrne po zacasnih
ugodnih ali neugodnih zunanjih motnjah (Brickman, Coates, & Janoff-Bulman, 1978).
Genetski in osebnostni vidik ter vidik izhodis¢ne toc¢ke so modeli dobrega pocutja 'od zgoraj
navzdol' (angl. top-down), ki sre¢o obravnavajo kot relativno stabilen pojav. Obstajajo pa
tudi modeli 'od spodaj navzgor' (angl. bottom-up), ki pravijo da je celostna sreca sestavljena
iz Stevilnih samostojnih trenutkov srece oziroma izkuSenj zadovoljstva na ve¢ podro¢jih
zivljenja. Interakcija osebe s situacijo povzroci sreco, kadar situacija ustreza potrebam,
Zeljam ali pricakovanjem osebe. Situacija sama ne more absolutno dolo¢iti rezultatov, prav
tako ne posameznik sam, ampak je pomembna interakcija med njima (Fisher, 2010).
Lyubomirsky, Sheldon in Schkade (2005) navajajo, da posameznikovo sre¢o v 50 % doloca
genetika, 10 % vpliv okolja, preostalin 40 % pa je potencialno mogoce spreminjati z
namernim vedenjem za povecanje sreCe. Dejavnosti in prakse za poveCevanje sreCe
zajemajo prakticiranje hvaleznosti, prijaznosti, odpuS€anja in duhovnosti, izbira in
zasledovanje avtenti¢nih ciljev, negovanje druzbenih odnosov, iskanje priloznosti za
dozivljanje zanosa (angl. flow), ukvarjanje z meditacijo, fizicna telovadba (Lyubomirsky et
al., 2005), pripomorejo pa tudi optimizem, radovednost, razigranost, humor, odprtost in
upanje (Seligman, 2017).

Lyubomirsky, King in Diener (2005, str. 834-840) so v obsezni raziskavi o posledicah srece
ugotovili, da je za srecne ljudi bolj verjetno, da zasluzijo ve¢ denarja, so bolj uspesni, jih
delo izpolnjuje in so produktivnejsi, prejmejo ve¢ podpore od sodelavcev v sluzbi, imajo
bolj zadovoljujo€a romanti¢na razmerja in/ali zakone, je njihovo fizi¢no in psihi¢no zdravje
boljse in imajo vecjo moznost, da zivijo dlje. Pozitivni afekt, ki je v ve€ji meri prisoten pri
srecnih ljudeh, pa spodbuja naslednje osebne vire, spretnosti in vedenja: druzabnost in
aktivnost, altruizem, zadovoljstvo s samim seboj in z drugimi, ucinkovito reSevanje
konfliktov in krepko telo ter imunski sistem. Pozitivno razpolozenje spodbuja tudi izvirno
misljenje in v doloCenih situacijah vodi v ucinkovitejSe reSevanje kompleksnih nalog
(Lyubomirsky et al., 2005, str. 840) ter povecuje kreativnost in pomaga pri doseganju ciljev
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(Baas, De Dreu, & Nijstad v Fisher, 2010, str. 399). Pozitivne uéinke sree vV povezavi z
dozivljanjem pozitivnih Custev pojasnjuje tudi teorija razSirjanja in grajenja Barbare
Fredrickson (Fredrickson & Levenson, 1998) (glej poglavje Razvoj pozitivnih Custev).

2.4 Sreca na delovnem mestu

Pomembno je, da organizacije skrbijo za sre¢o svojih zaposlenih, saj sta delo in Zivljenje
vedno bolj povezana med seboj in imata vzajemni vpliv eden na drugega (Leung, Cheung,
& Liu, 2011). Sreca je bistvena za psihi¢no in fizicno zdravje zaposlenih in ohranjenje
ravnovesja med Zivljenjem in delom (Diener v Choi & Lee, 2014). Pryce-Jones (2010) je
definirala sre¢o na delovnem mestu kot miselnost, ki posameznikom in organizacijam
omogoc¢a maksimiranje u€inkovitosti in uresnicevanje njihovega potenciala. Deluje pri
vzponih in padcih tako pri samostojnem delu kot pri delu v timih. Izzive je mogoce premagati
z zavedno ucinkovito uporabo lastnih virov, to pa gradi sreco posameznika in sreco drugih,
na katere ta vpliva s svojim pocetjem ter jih navda z energijo. Prav tako ima posameznik
vec¢jo moznost za dosego Zelenega rezultata, ¢e se neki stvari pribliza s pozitivnim
pristopom, kot ¢e izbere negativni pristop.

2.4.1 Pregled konstruktov srece na delovhem mestu

Tabela 5 prikazuje razli¢ne konstrukte povezane s sre¢o na delovnem mestu, ki jih glede na
raven, na kateri se izrazajo, lahko uvrstimo med prehodne in osebne konstrukte ali konstrukte
na ravni enote (Fisher, 2010). V Tabeli 6 pa so podrobneje opisani konstrukti sre¢e na
delovnem mestu, ki so v organizacijski znanosti najpogosteje omenjeni.

Tabela 5: Konstrukti povezani s sreco na delovnem mestu

Prehodna raven

Osebna raven

Raven enote

Stanje zadovoljstva pri delu
Trenuten afekt

Stanje zanosa (angl. flow)
Trenutna razpoloZenja pri delu
Stanje angaziranosti

Uzivanje v delovnih nalogah
Custva pri delu

Stanje notranje motiviranosti

Zadovoljstvo pri delu
Znacajski afekt (angl.
dispositional affect)
Afektivna organizacijska
zavezanost

Vklju€enost na delovnem mestu
Znacilno razpoloZenje na
delovnem mestu
Angaziranost

Uspevanje (angl. thriving)
Energi¢nost (angl. vigor)
Cvetenje (angl. flourishing)
Afektivno dobro pocutje na
delovnem mestu

Moralno/kolektivno zadovoljstvo
pri delu

Skupinski afektivni znacaj
Skupinsko razpoloZenje
Angaziranost na ravni enote
Zadovoljstvo pri skupinskih
nalogah

Vir: C. D. Fisher, Happiness at Work, 2010, str. 385.
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Tabela 6: Glavni konstrukti srece na delovnem mestu

Konstrukt

Opis

Zadovoljstvo pri
delu

je prijetno ali pozitivno Custveno stanje, ki izhaja iz posameznikovega ovrednotenja
svojega dela ali izkuSenj pri delu (Locke, 1976).

Organizacijska
zavezanost

pojasnjuje, v kolikSni meri se zaposleni identificirajo z organizacijo, sprejmejo
organizacijske cilje, so se pripravljeni prizadevati za njihovo dosego in kako mocno
si zelijo ostati del organizacije (Mowday, 1998).

Vkljucenost na
delovnem mestu

je stanje angaziranosti in identifikacije posameznika s svojim delom, pri je katerem
delo osrednjega pomena za posameznikovo identiteto in samopodobo (Brown, 1996).

AngaZiranost

je pozitivno izpolnjujoce stanje duha povezano z delom, ki ga spremljajo energic¢nost,
predanost in zatopljenost. Energi¢nost pojasnjuje visoko raven energije in mentalne
odpornosti pri delu. Predanost se nanaSa na mocno vpletenost v delo in dozivljanje
obCutka pomena, navduSenja in izziva. Zatopljenost pa predstavlja popolno
osredotocenost in veselje pri opravljanju dela, kjer cas hitro tece in posameznik z
delom tezko preneha (Bakker & Demerouti, 2008).

Uspevanje pri
delu (angl.
thriving)

je kombinacija obcutij vitalnosti in energije ter prepricanja posameznika, da se uci,
razvija in napreduje v samoaktualizaciji (Spreitzer & Sutcliffe, 2007).

Energicnost pri
delu (angl. vigor)

je izkuSnja pozitivnega afekta, ki vkljucuje energetske vire, kot so obcutki fizi¢ne
modi (‘¢utim, da sem poln energije'), Custvene energije (‘Cutim, da lahko toplino
pokazem drugim') in kognitivne zivahnosti (‘¢utim, da sem mentalno pripravljen') na
delu (Shirom, 2003).

Notranja
motivacija

se meri na dva nacina: kot samoocena stopnje uzivanja pri nalogi ali kot koli¢ina Casa,
ki ga oseba prostovoljno nameni izpolnjevanju naloge, ko ni ve¢ nobenega zunanjega
vzroka, da bi nadaljevala. Notranja motivacija temelji na dojemanju kompetenc in na
samodeterminaciji posameznika (Deci & Ryan, 1985).

Zanos (angl. flow)

je stanje, ki se zgodi, ko je oseba popolnoma zatopljena v uporabo svojih sposobnosti
za doseganje napredka pri zahtevni nalogi in se ne zaveda nepomembnih zunanjih
drazljajev in minevanja ¢asa. Je zelo prijetno stanje, ki je vznemirljivo, blazeno,
zagotavlja globok obcutek zadovoljstva, predstavlja optimalno oz. vrhunsko izkusnjo,
sprozi visoko raven pozitivnega afekta, hkrati pa zahteva prisotnosti ob¢utij uéenja,
razvoja in obvladovanja (Csikszentmihalvi, 1990).

Afekt pri delu

vkljuCuje in ocenjuje razpoloZenja in Custva, ki jih oseba dozivlja pri delu.
Tradicionalno merjenje afekta zajema dve dimenziji, ki sta hedoni¢no razpoloZenje
(zadovoljstvo/nezadovoljstvo) in  vzburjenost o0z. aktivacija. Alternativne
konceptualizacije pa nekoliko zavrtijo ti dve dimenziji in dobijo novi dve, ki sta
visok/nizek pozitivni afekt in visok/nizek negativni afekt (Watson & Tellegen, 1985).

Povzeto in prirejeno po C. D. Fisher, Happiness at Work, 2010, str. 388—391.

2.4.2 Dejavniki srece na delovnem mestu

Glavni vzroki sree oziroma nesrece in stresa v organizacijah izhajajo iz znacilnosti
organizacije, dela, vodje ali drugih vidikov delovnega okolja. Obstaja veliko znanstvene
literature, ki raziskuje, kateri dejavniki organizacije in dela na sre¢o zaposlenih najbolj
vplivajo (Fisher, 2010). Tabela 7 prikazuje pregled pomembnih izsledkov tega podrocja, kjer
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so podrobneje predstavljeni okoljski in dispozicijski dejavniki sreCe v organizaciji ter
dejavniki, ki se navezujejo na stik osebe s situacijo.

Tabela 7: Pregled dejavnikov srece na delovnem mestu

OKOLJSKI DEJAVNIKI
Raven organizacije
Trije kljuéni dejavniki za srene in navdusene zaposlene so: pravi¢nost — kredibilnost managementa, spostljivo
in dostojno ravnanje, postenost, varnost; doseZek — obcutek ponosa o podjetju, opolnomocnost, izziv na delovnem

mestu, pridobivanje novih sposobnosti, obéutek pomembnosti za podjetje, povratne informacije in priznanje za
uspesnost in prijateljski odnosi s sodelavci — toplina, zanimanje, sodelovanje (Sirota, Mischkind, & Meltzer,
2005, str. 9-19).
Prakse za doseganje visoke delovne uspesnosti pripomorejo k sreci zaposlenih, ker povecujejo moznosti za
zadovoljevanje treh osnovnih ¢loveskih potreb samodeterminacije, ki so kompetentnost, avtonomija in
povezanost (Fisher, 2010). Te prakse zajemajo preoblikovanje dela, ki poteka v avtonomnih timih, selektivno
zaposlovanje, zagotavljanje varnosti zaposlitve, vlaganje v usposabljanje, izmenjavo informacij, opolnomocenje
zaposlenih, uvedbo plo$¢ate organizacijske strukture in sistem nagrajevanja, ki temelji na organizacijski
uspesnosti (Pfeffer & Veiga, 1999).
Posameznikovo dojemanje svojega delovnega okolja pomembno vpliva na njegovo sreco na delovnem mestu.
Dokazali so, da je potrebno upostevati pet dimenzij organizacijske klime: vloga, delovno mesto, vodja, delovna
skupina in organizacija (Parker et al., 2003).

Raven delovnega mesta
Znacilnosti delovnega mesta, ki vplivajo na sreco zaposlenih po Hackmanu in Oldhamu (1975), so pomembnost
naloge, raznolikost sposobnosti, identiteta naloge, povratne informacije o delu, avtonomija.
Na sre¢o zaposlenih po Morgesonu in Huphreyu (2006) vpliva oblikovanje delovnega mesta, ki vkljucuje
elemente: pomembnost naloge, raznolikost sposobnosti, identiteta naloge, povratne informacije o delu,
avtonomija pri razporejanju dela, avtonomija pri odloc¢anju, avtonomija pri delovnih nalogah, raznolikost nalog,

kompleksnost dela, procesiranje informacij, reSevanje problemov, specializacija, druzbena podpora, zacetna
soodvisnost, prejeta soodvisnost, interakcije zunaj organizacije, povratna informacija od drugih, ergonomija ali
delovanje v skladu z naravnimi zakoni, fiziéne zahteve, delovni pogoji, uporaba opreme.

Znacilnosti delovnega mesta, ki vplivajo na sre¢o zaposlenih po Warr (2007), so moznost osebnega nadzora in
uporabe svojih sposobnosti, zunanji cilji, raznolikost, jasnost okolja, stik z drugimi, razpolozljivost denarja,
fizi¢na varnost, pomemben druzbeni polozaj, podpora nadzorstva, karierni obeti in pravi¢nost.

Na ravni delovnega mesta sta pomembna dejavnika tudi vedenje vodje (DeGroot, Kiker, & Cross v Fisher, 2010)
in visoko kakovostni odnosi z drugimi (Dutton v Fisher, 2010).

Teorija ¢ustvenih dogodkov (angl. Affective events theory) Weissa in Cropanzana (1996) pravi, da Custveni
odzivi zaposlenih na dogodke, ki se zgodijo na delovnem mestu, direktno vplivajo na njihovo obnasanje in

razmisljanje ter sproZijo ocenjevalno vedenje, ki vodi v zadovoljstvo oz. nezadovoljstvo zaposlenih. Dokazano
je, da sestevek prijetnih trenutnih dozivljajev pripomore k splosnemu zadovoljstvu pri delu (Fisher, 2010). Na
pogostejSe dogajanje dolocenih afektivnih dogodkov pa vsaj deloma vplivajo stabilne znacilnosti delovnega
okolja s svojimi predispozicijami (Weiss & Cropanzano, 1996).

Dozivljanje pozitivnih ¢ustev pri zaposlenih povzrocijo dejanja sodelavcev, ki vkljuCujejo prijateljsko in

kompetentno obnasanje, pomo¢ ter podporo, dosega cilja, pozitivna dejanja managementa, ob¢utek vpliva in
kontrole ter delovne naloge, ki so zanimive in predstavljajo izziv. Pomanjkanje doseZenih ciljev in priznanja za
dosezke, napake in dejanja sodelavcev, kot so zahrbtnost, neopravljanje svojih delovnih nalog in nepripravljenost
za sodelovanje pa povzro¢ijo negativna ¢ustva (Basch & Fisher, 1998, str. 10-11).

Na trenutno ¢ustveno stanje zaposlenega in s tem na njegovo zadovoljstvo pri delu vplivajo tudi zaznana
uspesnost pri delu, kjer gre za pomen dosege cilja in pozitivne povratne informacije (Kluger & DeNisi, 1996);
interakcija z drugimi, kjer gre za Sirjenje pozitivnih Custev, ki se lahko prenesejo tudi z vodje na sledilca (Johnson,

2008) in izrazena mnenja sodelavcev in nadrejenih (Thomas & Griffin v Fisher, 2010).

se nadaljuje
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Tabela 7: Pregled dejavnikov srece na delovnem mestu (nad.)

DISPOZICIJSKI DEJAVNIKI

Vpliv genetike in znadaja posameznika na zadovoljstvo pri delu potrjuje, da obstaja dispozicijska komponenta
sre¢e na delovnem mestu, ki deluje loeno od znacilnosti delovnega poloZaja — dispozicijske vire zadovoljstva pri
delu preucuje dispozicijska teorija. Za osebe, ki imajo visoko dispozicijsko pozitivno afektivnost in temeljno
samoevaluacijo, so znadilni notranji lokus kontrole, samospo$tovanje, splo§na samoucinkovitost in Custvena
stabilnost. Zanje velja, da so bolj sre¢ne na delovnem mestu in na ostalih podro¢jih Zivljenja (Judge & Bono,
2001).

Osebne dispozicije vplivajo na sre¢o posameznika na delovnem mestu z naslednjimi mehanizmi, ki vplivajo na:
ravnovesje ali zmoznost prilagajanja ravni zadovoljstva zaposlenega pri delu; obcutljivost zaposlenega na
dogodke na delovnem mestu; dolzino ¢asa, v katerem se zadovoljstvo zaposlenega pri delu vrne v ravnovesje po
izpostavljenosti dogodku na delovnem mestu (Bowling, Beehr, Wagner, & Libkuman, 2005).

DEJAVNIKI OSEBA-SITUACIJA

Dawis in Lofqist (v Fisher, 2010) sta razvila teorijo prilagoditve delu, ki izhaja iz spoznanja, da sreo povzroci
ujemanje med osebo in situacijo in pravi, da se zadovoljstvo pri delu pojavi, kadar delovno okolje izpolnjuje
zahteve zaposlenega. Lahko gre za ujemanje na razli¢nih ravneh, kot je ujemanje zaposleni-organizacija ali
ujemanje zaposleni-delovno mesto. Poznamo dopolnilno ujemanje (angl. supplementary fit) — osebnost
posameznika se sklada z organizacijsko kulturo ali z drugimi zaposlenimi v organizaciji; ujemanje med
potrebami in oskrbo (angl. needs-supplies fit) — organizacija lahko zagotovi, kar zaposleni potrebuje, zeli in ima
raje; ujemanje med zahtevami in sposobnostmi (angl. demands-abbilities fit) — zaposleni ima spretnosti in
sposobnosti, ki jih delovno mesto zahteva.

Obstaja Sest kljuénih vrednosti, ki jih zaposleni najpogosteje Zelijo imeti izpolnjene na delovnem mestu in
povecujejo moznost za njihovo zadovoljstvo pri delu, ki so: dosezek — pogoji, ki spodbujajo dosezke in napredek;
udobje — pogoji, ki zmanjsujejo stres; status — pogoji, ki zagotavljajo priznanje in prestiz; altruizem — pogoji, Ki
povecujejo harmonijo in sluzenje drugim; varnost — pogoji, ki zagotavljajo predvidljivost in stabilnost in
avtonomija — pogoji, ki spodbujajo osebni nadzor in iniciativo (Theory of work adjustment, 2017).

Vir: D. Sirota et al., The Enthusiastic Employee, 2005, str. 9-19; C. D. Fisher, Happiness at Work, 2010; J.
Pfeffer & J. F. Veiga, Putting people first for organizational success, 1999; C. P. Parker et al., Relationships
between psychological climate, 2003; J. R. Hackman & G. R. Oldham, Development of the job diagnostic
survey, 1975; F. P. Morgeson & S. E. Humphrey, The Work Design Questionnaire (WDQ): Developing and
validating a comprehensive measure for assessing job design and the nature of work, 2006; P. Warr, Work,
Happiness, and Unhappiness, 2007, str. 46; H. M. Weiss & R. Cropanzano, Affective events theory: a
theoretical discussion of the structure, causes and consequences of affective experiences at work, 1996; J.
Basch & C. D. Fisher, Affective job events-emotions matrix: a classification of work events and associated
emotions, 1998; S. K. Johnson, | second that emotion: effects of emotional contagion and affect at work on
leader and follower outcomes, 2008; A. N. Kluger & A. DeNisi, The effects of feedback interventions on
perfomance: a historical review, a meta-analysis, and a preliminary feedback intervention theory, 1996; T.
A. Judge & J. E. Bono, Relationship of core self-evaluations traits — self-esteem, generalized self-efficacy,
locus of control, and emotional stability — with job satisfaction and job performance: a meta-analysis, 2001;
N. A. Bowling et al., Adaptation-level theory, opponent process theory, and dispositions: an integrated
approach to the stability of job satisfaction, 2005; Theory of work adjustment, 2017.

Na podlagi Aristotlove miselnosti, da morajo ljudje za doseganje dobrega zivljenja ziveti v
dobri druzbi, ki jih spodbuja, podpira in jim pomaga, da uspevajo, se je oblikovala trditev
aktualna za danasnji ¢as, ko ljudje velik delez svojega zivljenja prezivijo v sluzbi in pravi:
»Ce zelijo ljudje doseci dobro Zivljenje, bi morali delati v dobrih organizacijah« (Gavin &
Mason, 2004, str. 387).
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2.4.3 Posledice sre¢e na delovnem mestu

Dokazano je, da ima sreca na prehodni in osebni ravni ter na ravni enote pomembne
posledice za organizacijo (Fisher, 2010). Pozitivno razpoloZenje na dnevni ravni je povezano
s kreativnostjo in proaktivnostjo in predvideva kreativnost in proaktivnost tudi za naslednji
dan (Fritz & Sonnetag, 2009). Pozitivni afekt spodbuja odgovorno vedenje in ucinkovito
opravljanje nalog, ki jih je potrebno opraviti. Kljub temu, da promovira vecje uzivanje v
prijetnih nalogah, ne vodi nujno v neprevidno in povrsno vedenje zaposlenega, temvec ravno
nasprotno vodi v upostevanje konteksta, sploSnih zahtev in/ali v doseganje najboljSega
dolgoroCnega izida. Osebe v pozitivnem afektu uposStevajo zahteve doloCene situacije,
uporabljajo samokontrolo in izbirajo ustrezno vedenje glede na situacijo. Pozitivni afekt
spodbuja tudi v prihodnost usmerjena vedenja, notranjo motivacijo in zadovoljstvo
zaposlenih (Isen & Reeve, 2006). Srecni zaposleni s svojo vedrino pritegnejo druzbeno
podporo sodelavcev, kar jim omogoca, da so uspeSnejSi. Dispozicijski pozitivni afekt
pozitivno vpliva tudi na odlo¢anje managerjev in njihovo boljSo uspeSnost pri medosebnih
nalogah (Staw & Barsade, 1993). Razpolozenje vodje se s procesom Sirjenja razpoloZenja
prenese na sledilce in tako vpliva na njihovo pozitivno ali negativno razpoloZenje in
posledi¢no na njihove rezultate (Johnson, 2009). Harrison, Newman in Roth (2006) so
dokazali, da pozitiven odnos na individualni in kolektivni ravni (angaziranost, zadovoljstvo,
zavzetost, vkljuCenost) pripomore k doseganju Zelenih organizacijskih rezultatov, kot so
uspesnost na ravni posameznikov in enot, zadrzanje zaposlenih, varnost, zadovoljstvo strank
in drzavljansko organizacijsko vedenje. Oblikovali so model, ki pojasnjuje povezavo med
odnosom do dela in angaZiranostjo, v katerem konstrukt sploSnega odnosa do dela sestavljata
komponenti zadovoljstvo pri delu in organizacijska zavezanost. Dokazali so, da pozitiven
sploSen odnos do dela prispeva k ucinkovitosti posameznika — temeljni delovni uspeSnosti
in kontekstualni uspesnosti — ter zmanjSuje vedenja, kot so zamujanje in odsotnost ter
fluktuacijo.

Konstrukti povezani s sre¢o zaposlenih v organizaciji, kot so zadovoljstvo pri delu, afektivna
zavezanost in razpoloZenje na delovnem mestu, imajo vlogo moderatorjev pri doseganju
ucinkov objektivnega delovnega okolja, oblikovanja delovnih mest, osebnosti in psiholoSke
klime ter pri bolj oddaljenih rezultatih, kot so uspesnost, organizacijsko drzavljansko
vedenje in prihodek (Carr, Schmidt, Ford, & DeShon, 2003). Zadovoljstvo pri delu je
negativno povezano z depresijo, tesnobo in izgorelostjo in pozitivno povezano s fizicnim
zdravjem (Faragher, Cass, & Cooper v Fisher, 2010). Raziskava o odnosu med
angaZziranostjo zaposlenih pri delu na ravni enote in izidi poslovne enote je pokazala, da
povprecna angaziranost zaposlenih na ravni enote vpliva na zadovoljstvo strank, dobicek,
produktivnost, fluktuacijo in varnost (Harter, Schmidt, & Hayes, 2002).

Pryce-Jones (2010) je v obsirni raziskavi o vzrokih in posledicah srece na delovnem mestu
ugotovila, da sreca spodbuja u€inkovitost. Razvila je model u¢inkovitosti in srece, ki temel;ji
na razvijanju potenciala posameznika — sreCen je tisti, ki je prepri¢an, da dosega svoj
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potencial. Na posameznikovo doseganje potenciala na delovnem mestu vpliva pet
pomembnih dejavnikov (5C), ki so prispevek (angl. Contribution), prepri¢anje (angl.
Coviction), kultura (angl. Culture), zavezanost (angl. Commitment) in samozavest (angl.
Confidence). Dodatni poddejavniki, ki kljuéno prispevajo k doseganju sre¢e, pa S0 zaupanje,
prepoznavnost in ponos. Sreca pa pripomore k predvidevanju Casa, ki ga bo zaposleni porabil
za izpolnitev delovne naloge in ¢asa bolniske odsotnosti, njegovo namero glede tega ali bo
ostal na dolocenem delovnem mestu ter vpliva na njegovo motivacijo, angaziranost,
zadovoljstvo, samozavest in spoStovanje samega sebe in drugih. V primerjavni z manj
sre¢nimi sodelavci so sreéni zaposleni: 45 % bolj produktivni, 108 % bolj angazirani, 50 %
bolj motivirani, imajo 180 % ve¢ energije, 82 % bolj zadovoljni pri delu, 25 % bolj u¢inkoviti
in uspesni, imajo 25 % boljSo samozavest in kraj$i ¢as bolniske odsotnosti od povprecja.

2.4.4 Spodbujanje srece na delovnem mestu

Za spodbujanje srece na delovnem mestu je potrebno dobro poznati dejavnike, ki povzrocajo
sre¢o in razumeti kako delujejo. Warrov »vitaminski model« (2007) razlaga, da je pri
dejavnikih sreée tako kot pri nekaterih vitaminih, izboljSevanje izbranih znaéilnosti dela bo
pozitivno vplivalo na dobro pocutje le dokler ne bodo odpravljene vse pomanjkljivosti in ne
bo doseZen njihov priporocen dnevni odmerek. Onkraj te tocke pa imajo dodatne koli¢ine
omejene ugodne ucinke na sreco, v previsokih odmerkih lahko nekatere sreco zaposlenega
celo zmanjSajo. Poznamo razi¢ne metode in tehnike za spodbujenje srece, ki jih lahko
razdelimo v dve skupini glede na to ali se uporabljajo na ravni posameznika ali na ravni
organizacije (Fisher, 2010).

2.4.41 Metode in tehnike na ravni posameznika

Malo je raziskav o tem, kako lahko posamezniki namerno vplivajo na lastno sreco pri delu.
Obstajajo pa splosne prakse za spodbujanje srece, ki se lahko prenesejo tudi v delovno okolje
posameznika (npr. vaje hvaleznosti, zasledovanje notranjih ciljev, negovanje odnosov in
iskanje nacinov za doseganje stanja zanosa pri delu). Trenutni obcutek srece je povezan z
dojemanjem lastne uc¢inkovitosti delovanja in napredka pri doseganju ciljev, zato k sreci
pripomore postavljanje uresnié¢ljivih kratkoro¢nih ciljev, ki posamezniku predstavljajo izziv.

Za vecjo sreco pri delu morajo posamezniki pri izbiri delovnega mesta uposStevati skladnost
delovnega mesta in organizcije z njihovo osebnostjo, potrebami in sposobnostmi, to je
ujemanje na ravni oseba-delo in na ravni oseba-organizacija (Fisher, 2010). Poznamo tri
vrste delovne orientacije: delo kot sluzba — delo za denar, delo kot kariera — delo za denar in
napredek ter delo kot poklicanost — vneta predanost delu zaradi dela samega. Bolj sre¢ni so
tisti zaposleni, ki svoje delo dojemajo kot poklicanost in v njem vidijo vi§ji smisel ali
vrednost, pri ¢emer je pomembno spoznanje, da vsako delo lahko postane poklicanost in
vsaka poklicanost lahko postane delo (Seligman, 2017, str. 186).
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Posameznik lahko na svojo sreo pri delu vpliva tudi s preoblikovanjem dela (angl. job
crafting), ki zajema oblikovanje in prilagajanje delovnih nalog, vzpostavljanje in
spreminjanje medosebnih odnosov s sodelavci ali strankami in preoblikovanje psiholoskega
pomena dela. S preoblikovanjem dela zaposleni uveljavi nadzor, ustvari pozitivno
samopodobo na delovnem mestu in izpolni temeljne potrebe po povezanosti z drugimi
(Wrzesniewski & Dutton, 2001).

Naslednji pristop temelji na uporabi prednosti posameznika in omogoca izbolj$anje
ujemanja med zahtevami delovnega mesta in sposobnostmi zaposlenega. Vsak posameznik
ima edinstveno konfiguracijo osebnih ali znacajskih prednosti, talentov in preferenc, ki bi
jih moral odkriti in svoje delo ter kariero zasnovati tako, da bi omogocala njihovo razvijanje,
uporabo pri vsakodnevnih delovnih nalogah in kar se da zmanjSala zahteve po aktivnostih,
ki njihove uporabe ne vkljucujejo. Ta tehnika izboljSuje tako hedoni¢no kot evdajmonicno
sreco, saj povecuje usposobljenost in samoaktulizacijo posameznika (Fisher, 2010).

2.4.4.2 Metode in tehnike na ravni organizacije

Proudfoot, Corr, Guest, & Dunn (2009) so razvili atributivni kognitivno-vedenjski program
usposabljanja, ki je zasnovan tako, da zaposlenim pomaga ovrednotiti in po potrebi
spremeniti njithove misli, odnose in vedenja povezana z delom ter oceniti to¢nost in
funkcionalnost njihovih presoj, ki so nastale na podlagi dogodkov povezanih z delom. Izhaja
iz atributivnega sloga pripisovanja vzrokov dogodkom in Zeli pesimisti¢en slog — oseba
negativne dogodke dosledno pripiSe notranjim, stabilnim in globalnim dejavnikom,
pozitivne dogodke pa zunanjim, zacasnim in specificnim vzrokom, kar povzroc¢i obup in
odnehanje pri sooanju z neuspehi, stresom in zavarnitvami (Abramson, Seligman, &
Teasdale v Proudfoot et al., 2009) — zamenjati z optimisti¢énim, kjer gre za ravno obraten
proces, ki povzroé¢i zadovoljstvo zaposlenih pri delu in uspe$nost (Corr & Gray, 1996).
Zasnova atributivnega programa usposabljanja je prikazana v Prilogi 3.

Organizacija lahko uporabi razlicne metode za poveCanje sreCe na delovnem mestu, ki
izhajajo iz znacilnosti delovnih mest in organizacije. Organizacija lahko ustvari zdravo,
spostljivo in podporno organizacijsko kulturo; priskrbi usposobljeno vodstvo na vseh
ravneh; zagotovi posteno ravnanje, varnost in prepoznavnost; oblikuje delovna mesta, ki so
zanimiva, avtonomna, predstavljajo izziv in zagotavljajo stalno povratno informacijo;
pomaga pri razvoju sposobnosti za izbolj$anje kompetenc zaposlenih in omogoca njihovo
rast; pri izbiri zaposlenih uposteva ujemanje na ravneh oseba-organizacija in oseba-delo;
izbolj$a ujemanje z uporabo realisticnih opisov delovnih mest in prakse socializacije;
odpravlja manjSe tezave in povecuje dnevne trenutke pozivitve (angl. uplifts); preprica
zaposlene, da bodo trenutno nepopolno delovno okolje preoblikovali v sprejemljivo ter
uveljavi prakse za doseganje visoke delovne uspesnosti (Fisher, 2010).
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2.5 Povezava med avtenticnim vodenjem in sreco

Avtenti¢ni vodja spodbuja pozitivno organizacijsko vedenje, ki temelji na uporabi in
razvijanju elementov pozitivnega psiholoSkega kapitala — upanja, optimizma, samozavesti
in proznosti (Gardner & Schermerhorn, 2004). Choi in Lee (2014) navajata, da bi
organizacije z razvojem pozitivnega psiholoskega kapitala zaposlenih lahko zagotovile, da
bi delo predstavljalo vir zadovoljstva za zaposlene. Pozitivni psiholoski kapital prispeva k
pojasnjevanju sreée s svojimi kognitivnimi, afektivnimi, konativnimi in socialnimi
procesnimi mehanizmi (Youssef & Luthans, 2013).

Pozitivni osebni viri, kot so upanje, optimizem, samozavest in proznost, direktno vplivajo
na posameznikovo interpretacijo situacije, kar vpliva na njegovo dobro pocutje (Youssef &
Luthans, 2013). Pozitivne kognitivne ocene pripomorejo k bolj ugodnim ocenam dogodkov
tako, da zmanjSujejo ucinek negativnosti (Baumeister, Bratslavsky, Finenauer, & Vohs v
Youssef & Luthans, 2013). Bolj verjetno je, da bo zaposleni z visoko stopnjo pozitivnega
psiholoskega kapitala ocenil nezeleno delovno nalogo kot izziv in priloznost za napredek ali
znak zaupanja managementa v njegove sposobnosti kakor kot degradacijo in neuspeh
(Youssef & Luthans, 2013). Pozitivne ocene sprozijo tudi selektivne spominske procese, ki
pomagajo ohranjati pozitivna ¢ustvena stanja in s tem omogocijo trajnost njihovega vpliva
ter posledi¢no vodijo v visjo in bolj trajnostno stopnjo srece (Levine, 1997).

Pozitivni psiholoski kapital je povezan s pozitivnimi Custvi (Avey, Wernsing, & Luthans,
2008), ki vplivajo na sre¢o zaposlenega pri delu (Fisher, 2010; Weiss & Cropanzano, 1996).
Pozitivne ocene, pri¢akovanja, iskanje izzivov in vzdrZljivost motivirajo posameznika za
usmerjanje energije in virov v SirSo paleto ciljev, pri€akovanj in ukrepov, ki dokazano
spodbujajo pozitivna ¢ustva (Bandura, 2008). Razvijanje pozitivnega psiholoskega kapitala
omogoca tudi rast sploSne pozitivnosti posameznika in s tem njegovega stanja srece
(Youssef & Luthans, 2013).

Konativni posredovalni mehanizmi pozitivnega psiholoskega kapitala motivirajo
posameznika, da svoja pozitivna spoznanja, ustva, energijo in vire prostovoljno usmeri v
doseganje pomembnih organizacijskih in osebnih ciljev (Morris & Feldman v Youssef &
Luthans, 2013). Ti mehanizmi vplivajo na sreco, ker je 40 % deleZ srece rezultat namernega
(konativnega) vedenja (Lyubomirsky et al., 2005). Avtonomna delovna motivacija izhaja iz
sinergijskih u€inkov avtenti¢nosti vodje in sledilca in povecuje zadovoljevanje osnovnih
potreb zaposlenega po kompetentnosti, povezanosti in avtonomiji ter s tem njegovo sreco na
delovnem mestu (Fisher, 2010; Leroy, Anseel, Gardner, & Seld, 2015, str. 1694).
Zadovoljevanje osnovnih psiholoskih potreb je pomembno, saj pojasnjuje, na kaksen nacin
lahko zaposleni najdejo notranjo motivacijo za usposobljeno, prilagodljivo in proaktivno
ravnanje, ki je klju¢no za uc¢inkovitost delovanja v trenutnem turbolentnem delovnem okolju
(Leroy et al., 2015, str. 1694).
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Pozitivni druzbeni odnosi in druzbena podpora predstavljajo zelo mocen dejavnik srece
posameznika (Johnson, 2008; Lyubomirsky et al., 2005, str. 834-840; Morgeson &
Huphrey, 2006; Sirota et al., 2005, str. 9-19; Warr, 2007). Pozitivni psiholoski kapital lahko
pomembno prispeva k druzbenim odnosom in povec¢a njihov vpliv na dobro pocutje
posameznika (Luthans, Youssef, Sweerman, & Harms v Youssef & Luthans, 2013).
Pozitivne kognitivne in afektivne ocene odnosov povecujejo moznosti za uspeh
posameznika na tem podro¢ju, kar se kaze kot izboljSanje odnosov, ki postanejo bolj smiselni
in izpolnjujoci ter pridobivanje druzbene podpore, ki poleg povecanja srece prispeva tudi k
doseganju ciljev s pomocjo bogatejsih in bolj raznolikih druzbenih omrezij (Youssef &
Luthans, 2013).

3 MULTIMETODOLOSKA RAZISKAVA NA PRIMERU
IZBRANEGA PODJETJA

3.1 Kratka predstavitev izbranega podjetja

Izbrano podjetje je mednarodna delniska druzba s sedezem v tujini, ki se uvrsca v kategorijo
srednje velikih druzb glede na Zakon o gospodarskih druzbah (Ur.l. RS, §t. 65/2009-UPB,
33/2011, 91/2011, 32/2012, 57/2012, 44/2013 OdI.US: U-1-311/11-16, 82/2013, 55/2015,
15/2017). Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1993 kot druzinsko podjetje. V ¢asu ustanovitve
je bila glavna dejavnost podjetja proizvodnja kozmeti¢nih izdelkov za osebno higieno in
parfumov. V 50. letih je bilo podjetje nacionalizirano, originalni koncept proizvodje
kozmetke pa nadgrajen v proizvodnjo elektro in fosfatnih kemikalij. V 90. letih se je podjetje
zdruzilo z mednarodno korporacijo, leta 2007 pa je tuje podjetje postalo stoodstotni lastnik.
Zaposleni so ponosni, da je izvorni koncept druZinskega podjetja postal strateSko pomemben
del vodilnega globalnega podjetja predvsem zaradi prizadevanj Stevilnih generacij
zaposlenih in stalnega razvoja njihovega »know howa«. V slovenski proizvodni enoti
podjetja je redno zaposlenih 65 zaposlenih. Svoje izdelke izvazajo v 24 razli¢nih drzav.
Organizacijska kultura podjetja temelji na varnosti in pozornosti na detajle, s ¢imer se zeli
podjetje izogniti nepredvidljivim situacijam in zagotoviti varno delovno okolje za zaposlene
in stranke. Pri upravljanju podjetja in upostevanju predpisov imajo stroga pravila in politiko
nicelne tolerance. So trajnostno naravnani in si prizadevajo za zmanjSevanje negativnega
vpliva na okolje. Njihove resitve strankam pomagajo pri ohranjanju virov in zmanjSevanju
odpadkov. Navdihuje jih iskanje ravnovesja med industrijskimi inovacijami, trajnostno
naravnanostjo in ekonomsko sposobnostjo prezivetja podjetja.

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Prvi del magistrskega dela zajema teoreti¢no opredelitev avtenticnega vodenja in sreCe na
delovnem mestu in sluzita kot izhodiSCe za nadaljno raziskovanje konceptov na primeru
izbranega podjetja. V prvem poglavju o avtenticnem vodenju S0 predstavljeni temelji za
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razvoj avtenti¢nega vodenja, razli¢ne definicije koncepta skozi €as, znacilosti avtenticnih
vodij in bistveni elementi koncepta s poudarkom na pozitivnih custvih in elementih
pozitivnega psiholoSkega kapitala, ki so glavna sti¢na tocka avtenti¢nega vodenja z drugim
konceptom raziskovanja — sre¢o. Drugo poglavje razlozi dva glavna pogleda na sreco,
prikaze dejavnike in posledice srece za ¢loveka na sploSno ter podrobneje pojasni pomen
sreCe zaposlenih na delovnem mestu za podjetje. Drugo poglavje vkljucuje tudi teoreti¢no
obrazlozitev povezave med avtenti¢nim vodenjem in sreco, ki predstavlja vzrok raziskovanja
povezave med konceptoma na primeru izbranega podjetja in na katero se raziskava naslanja.

Drugi del magistrskega dela je multimetodoloska raziskava na primeru izbranega podjeja, v
kateri sem Zelela ugotovoti, v koliksni meri sta obravnavana koncepta v podjetju prisotna ter
ali sreca zaposlenih v podjetju deluje kot moderator avtenticnega vodenja pri razvoju
avtenti¢nih sledilcev. Raziskavo sem se odlo¢ila izvesti v izbranem podjetju, ker sem iz
razliénih virov izvedela, da je podjetje mo¢no na podro¢ju ravnanja s ¢loveskimi viri in
njihovega razvoja, kar bi lahko pomenilo, da so v podjetju prisotni avtenti¢no vodenje in
sreCa zaposlenih.

Slika 8: Koraki raziskovalnega nacrta

Opredelitev problematike
magistrskega dela

Oblikovanje temeljne

Pregled literature teze

Strukturiranje anketnih
vprasalnikov in
intervjuja

Oblikovanje Izbira metodoloskega

raziskovalnih vpraSanj pristopa

Oblikovanje zakljuckov

Zbiranje podatkov Analiza podatkov NI o
in priporocil

Povzeto in prirejeno po H. Boeije, Analysis in Qualitative Research, 2010, str. 177; S. M. Ravitch & N.
Mittenfelner Carl, Qualitative Research: Bridging the Conceptual, Theoretical, and Methodological, 20186,
str. 37.
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Slika 8 prikazuje korake raziskovalnega nacrta, ki sem ga oblikovala na podlagi teoreti¢nih
virov. Najprej sem opredelila problematiko magistrskega dela, proucila razlicno znanstveno
in strokovno literaturo, kar je sluzilo kot osnova pri oblikovanju temeljne teze in
raziskovalnih vpraSanj. Sledila je izbira ustreznega metodoloskega pristopa, kjer sem se
odlocila za uporabo kvantitativne metode ankete in kvalitativne metode intervjuja.
Strukturirala sem anketni vpraSalnik in pripravila vpraSanja za polstrukturiran intervju ter
obe metodi izvedla v izbranem podjetju. Pridobljene podatke sem analizirala in na podlagi
ugotovitev pripravila zakljucke in priporocila za izbrano podjetje.

3.2.1 Osrednji namen in cilji raziskave

Osrednji namen empiri¢nega dela je raziskati koncepta avtenti¢no vodenje in sreCa v
izbranem podjetju ter na podlagi izsledkov raziskave in proucene literature pripraviti
priporocila za vodstvo podjetja.

Osnovni cilj raziskave je ugotoviti, v kolik§ni meri sta v izbranem podjetju prisotna
avtenti¢no vodenje in sreca ter pojasniti vlogo srece pri povezavi med avtenti¢nimi vodji in
avtenti¢nimi sledilci. Natanéneje sem zelela preveriti, kako dobro vodje v podjetju poznajo
koncept avtenti¢nega vodenja, kako ocenjujejo lastno avtenti¢nost in v kolik$ni meri jih kot
avtentiéne vidijo njihovi sledilci. Zelela sem preveriti tudi raven sre¢e vodij in sledilcev v
podjetju ter ugotoviti, kaj sledilcem v podjetu predstavlja glavne dejavnike srece in katere
dejavnike bi podjetje Se lahko izboljSalo za vecjo sre€o svojih zaposlenih. Ugotoviti sem
zelela, v kak$ni meri podjetje razume pomen srece zaposlenih pri doseganju uspesnosti in
na kaksen naéin se trudijo za spodbujanje sre¢e zaposlenih. Zelela pa sem tudi ugotoviti ali
v primeru izbranega podjetja obstaja povezava med avtenticnim vodenjem in sreco sledilcev
na podlagi primerjave samoocene srece zaposlenega in njegove ocene avtenti¢nosti vodje.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Pregled obstojece literature iz podrocij avtenticnega vodenja in srece na delovnem mestu je
vodil v oblikovanje temeljne teze magistrskega dela, ki pravi, da je sre¢a moderator
povezave med avtenticnem vodenjem in razvojem avtenticnih sledilcev, in sicer na nacin,
da je vpliv avtenti¢nega vodenja na razvoj avtenti¢nih sledilcev moc¢nejsi, ko je nivo srece
visji. Torej, poznavanje sreCe nam bo omogocilo izbiro pravilnega pristopa k vodenju in s
tem razvoja avtenti¢nih sledilcev. V izbranem podjetu sem tako preverjala prisotnost
avtenti¢nega vodenja, nivo sreCe zaposlenih in ugotavljala povezavo med konceptoma z
namenom, da bi bodisi potrdila bodisi ovrgla postavljeno temeljno tezo.

Za lazje snovanje nacrta raziskave in izbiro ustreznih raiskovalnih metod sem na podlagi

teoreticnih dognanj preuCene literature oblikovala tudi raziskovalna vprasanja, ki SO
predstavljena v Tabeli 8.
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Tabela 8: Raziskovalna vprasanja

Raziskovalno vprasanje

1. | V kolik$ni meri so v izbranem podjetju seznanjeni s konceptom avtenti¢nega vodenja in ga udejanjajo?

Kako zaposleni v izbranem podjetju zaznavajo sreco, so srecni?

3. | Ali stopnja srec¢e zaposlenih v izbranem podjetju prispeva k ve¢jemu vplivu avtenti¢nih vodij na
avtenti¢ne sledilce in posledi¢no na ve¢jo uspesnost podjetja?

4. | Alise vodje v izbranem podjetju trudijo za spodbujanje srece zaposlenih in na kakSen nacin?

3.2.3 Metode raziskovanja

V prvem teoreticnem delu magistrske naloge sem uporabljala sekundarne vire literature,
predvsem znanstvene in strokovne ¢lanke v angleskem jeziku. Med proucevano literaturo pa
so tudi slovenske in angleske strokovne knjige, zborniki in spletne strani, s katerimi sem Se
bolj poglobila svoje znanje o obravnavanih tematikah. Pri pisanju prvega dela sem uporabila
metode deskripcije, komparacije in kompilacije, s katerimi sem na podlagi razli¢nih
prebranih virov oblikovala strnjene povzetke obravnavanih tem.

V drugem delu magistrske naloge sem izvedla multimetodolosko raziskavo. Za pridobivanje
primarnih podatkov v izbranem podjetju sem izbrala kvantitativno metodo anketiranja in
kvalitativno metodo polstrukturiranega intervjuja. Za namen anketiranja zaposlenih sem
oblikovala dva vprasalnika, enega namenjenega vodjem in drugega sledilcem. Obe razli¢ici
sta vkljucevali tako vpraSanja zaprtega kot odprtega tipa, ki so preverjala avtenticnost vodij
in sre¢o zaposlenih. V kvalitativni del raziskave sem po predlogu podjetja vkljucila vodjo
oddelka proizvodnje in logistike, s katerim sem izvedla intervju v prostorih podjetja. Z
metodo intervjuja sem pridobila bolj poglobljene podatke o poznavanju in razsirjenosti
obravnavanih konceptov v izbranem podjetju. Pridobljene podatke iz anket in intervjuja sem
uporabila za analizo in interpretacijo, nato pa sem v zaklju¢nem delu ugotovitve raziskave
podkrepila Se z Ze obstoje¢imi teorijami in sem za ta namen uporabila tako primarne kot
sekundarne vire. Pri oblikovanju priporocil za podjetje sem izhajala iz ugotovitev raziskave
in znanja pridobljenega v procesu Studiranja literature o avtenticnem vodenju in sreci.

Za povecanje objektvnosti in veljavnosti raziskave sem uporabila multimetodoloski pristop,
ki vkljucuje metodi ankete in intervjuja. Za zagotovitev veljavnosti in zanesljivosti
kvantitativnega dela raziskave sem pri oblikovanju anketnih vprasalnikov uporabila Ze
preverjene merske instrumente, in sicer §tiri razlicne vprasalnike, ki so bili v razli¢nih
znanstvenih virih priporoceni za merjenje obravnavanih konceptov. Prav tako sem z
anonimnostjo ankete Zelela povecati moznost za iskrene odgovore respondentov.
Verodostojnost kvalitativnega dela raziskave pa sem poskusala zagotoviti tako, da sem
intervju opravila z vodjo najvecjega oddelka v podjetju, ki ima pod seboj veliko sledilcev in
so zaradi tega njegovi odgovori o obravnavanih tematikah kredibilni.
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3.2.4 Omejitve raziskave

Omejitve raziskave se kazejo v vzorcu, ki ne zajema vseh oddelkov v podjetju, zaradi ¢esar
rezultatov ni mogoce posplositi na celotno podjetje. 1z raziskave je izvzet oddelek
proizvodnje, ker so v podjetju Zeleli, da se anketa izvede prek spleta, v proizvodnji pa
zaposleni nimajo svojih racunalnikov in bi tako izvedba ankete na tem oddelku prevec
zmotila delovni proces. Med omejitve priStevam tudi moznost izvedbe intervjuja samo z
enim vodjem oddelka, zaradi ¢esar pridobljene informacije o razSirjenosti obravnavanih
konceptov v podjetju niso tako objektivne. Prav tako pod omejitve raziskave spada
subjektivno razumevanje konceptov avtenti¢nega vodenja in sreCe posameznih
respondentov. Subjektivnost se e posebej lahko izraza pri dojemanju srece, saj posamezniKi
sreco interptretirajo zelo razli¢no in jo obic¢ajno ne povezujejo direktno z delovnim mestom.

3.2.5 Oblikovanje in izvedba vprasalnikov

Za namene raziskave sem oblikovala dva razli¢na vprasalnika, vprasalnik za sledilce in
vprasalnik za vodje oddelkov, Ki sta prilagojena tipu respondentov. Vprasalniki so za
zagotavljanje vecje objektivnosti, veljavnosti in zanesljivosti sestavljeni iz stirih razli¢nih
znanstveno preverjenih vprasalnikov, ki sem jih izbrala na podlagi vsebinske ustreznosti
potrebam raziskave in priporo¢il razli¢nih avtorjev prebrane literature. Prikazani so v Tabeli
9. Ti vprasalniki vkljucujejo vprasanja zaprtega tipa, ki so oblikovana kot trditve. Tako
vprasalnik za sledilce kot vpraSalnik za vodje sestavljajo tudi vpraSanja odprtega tipa, ki
zagotavljajo $irSi vpogled v tematiko.

Tabela 9: Pregled vprasalnikov uporabljenih v raziskavi

Vprasalnik Avtor(-ji)
1. | Human Resources Annual Interview as a Part | Mari¢, M., Gerdej, T., Penger, S., Jereb, E., Znidargi¢,
of Authentic Leadership J. in Purica, N.
2. | Authentic  Leadership  Self-Assessment | Walumbwa, F. O., Avolio, B. J., Gardner, W. L.,
Questionnaire Wernsing, T. S. in Peterson, S. J.
3. | Psychological Capital Questionnaire Sapyaprapa, S., Tuicomepee, A. in Watakakosol, R.
4. | Minnesota Satisfaction Questionnaire Weiss, D. J., Davis, R. V., England, G. W. in Lofquist,
L. H.

Vir: Mari¢ et al., Human Resources Annual Interview as a Part of Authentic Leadership, 2013, str. 55-63; F.
O. Walumbwa, B. Avolio, W. L. Gardner, T. Wernsing & S. Peterson, Authentic leadership: Development and
validation of a theory-based measure, 2008, str. 89-126; D. J. Weiss, R. V. Davis, G. W. England & L. H.
Lofquist, Mannual for the Minnesota Satisfaction Questionnaire, 1967, str. 111; S. Sapyaprapa, A.
Tuicomepee & R. Watakakosol, Validation of Psychological Capital Questionnaire in Thai Employees, 2013,
str. 397-398.

Sreco na delovnem mestu je tezko izmeriti, saj obstaja veliko Stevilo razli¢nih konstruktov,
ki opisujejo ta pojem (glavni predstavljeni v teoreticnem delu). V tej raziskavi sem za
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merjenje srece zaposlenih uporabila vprasalnik o zadovoljstvu zaposlenih pri delu zato, ker
Cynthia Fisher (2010) v svojem ¢lanku Happines at Work predstavi vprasalnik kot ustrezen
in zanesljiv merski instrument za merjenje sreCe na delovnem mestu ter tudi zato, ker
vprasalnik preverja zadovoljstvo zaposlenih z razli¢nimi podro¢ji dela, zaradi ¢esar menim,
da so izsledki raziskave in priporocila za podjetje bolj konkretni in uporabni.

Pri oblikovanju vprasalnikov sem se trudila, da bi bili vprasalniki ¢im bolj enostavni za
reSevanje in bila pozorna na razumljivost navodil in vprasan;j ter preglednost vprasalnika.
Respondenti so vprasalnike reSevali prek spleta, in sicer prek portala EnKlikAnketa, kjer
sem pripravila spletno obliko vprasalnikov. Zaposlenim je bila povezava do spletne ankete
poslana na sluzbeni naslov elektronske poste, kjer so bili s strani kadrovske sluzbe podjetja
vljudno napoSeni, da jo izpolnijo. Anketa je bila posredovana zaposlenim na oddelkih
planiranja, nabave, logistike, laboratorija, prodaje, financ in administrativnih sluzb.
Vprasalniki so bili na spletu dostopni od 13. do 29. oktobra 2017.

3.2.5.1 Vprasalnik za sledilce

Prvi vprasalnik je namenjen sledilcem in vkljuéuje tri glavne sklope vprasanj, ki so
avtenti¢no vodenje, lasten pozitivni psiholoski kapital in srea na delovnem mestu. Sklop o
avtentiénem vodenju predstavlja vprasalnik, ki se uporablja za namene letnega intervjuja
oddelka ¢loveskih virov z zaposlenimi kot del avtenti¢nega vodenja v podjetju (Mari¢ et al.,
2013, str. 55-63) in je prikazan v Tabeli 10. Ta sklop sestavlja 8 trditev, ki se nanasajo na
lastnosti vodje. Sledilci na likertovi lestvici od 1 (sploh se ne strinjam) do 5 (popolnoma se
strinjam) oznacijo strinjanje s posamezno trditvijo. Na ta nac¢in sledilci podajo svojo oceno
avtenti¢nosti vodje.

Tabela 10: Uporabljene trditve iz vprasalnika za letni intervju oddelka cloveskih virov

Trditev

Vodja ima pozitiven odnos do dela in sodelavcev.

Vodja je optimisti¢en in ima mo¢no samopodobo — modéan “jaz”.

Vodja vliva upanje za uspesen razvoj resitev.

Vodja gradi zaupanje med sodelavci.

Vodja ima visoko psiholoSko podporo sodelavcev.

Vodja ima visoko stopnjo osebnega samospostovanja.

Vodja je osredotocen predvsem na iskanje pozitivnih vrednot pri sodelavcih.

N |~ w N

Z vodjo se osebno identificiram (imava “enak pogled na svet”).

Vir: M. Mari¢ et al., Human Resources Annual Interview as a Part of Authentic Leadership, 2013, str. 55—
63.
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Sklop o lastnem pozitivnem psiholoskem kapitalu vkljucuje vprasanja iz vpraSalnika o
psiholoSkem kapitalu (Sapyaprapa et al., 2013, str. 397-398). Sklop zajema 8 trditev, ki so
prikazane v Tabeli 11. Uporabljene trditve se nanas$ajo na pozitivna psiholoSka stanja
samozavesti, optimizma, upanja in proznosti, in sicer vprasalnik zajema po dve trditvi za
preverjanje vsakega stanja. Sledilci na likertovi lestvici od 1 do 5 (enako kot pri prejSnjem
vprasalniku) oznacijo strinjanje s posamezno trditvijo in na ta na¢in podajo oceno lastnega
pozitivnega psiholoskega kapitala. Izvirni vprasalnik obsega 24 vprasanj, vendar je v anketo
vkljucenih le 8 z namenom zmanjsanja stopnje neodgovora zaradi preobseznosti anketnega
vprasalnika.

Tabela 11: Trditve iz vprasalnika o pozitivnem psiholoSkem kapitalu po psiholoskih stanjih

Trditev P51h9losko
stanje
1. | Preprican sem, da lahko uresni¢im svoje delovne cilje. Samozavest
2. | Verjamem, da se pri delu za vsako tezavo najde resitev. Optimizem
3. | Pri doseganju ciljev sledim prepri¢anju: »Kjer je volja, tam je pot.« Upanje
4. | Ni¢ mi ne vzame poguma, pripravljen sem se soociti s tezavami pri delu. Proznost
5. | Verjamem, da lahko uspesno delam pod pritiskom in v zahtevnih okoli$¢inah. Samozavest
6. | Verjamem, da vse teZave, ki se pojavijo pri delu, lahko prinesejo kaj dobrega. Optimizem
7. | Ko imam zastavljene cilje in naért za delo, se osredoto¢im na doseganje ciljev. Upanje
Ceprav se zaradi velike odgovornosti na delovnem mestu po&utim neprijetno, N
8. » S Proznost
lahko uspesno nadaljujem delo.

Vir: S. Sapyaprapa et al., Validation of Psychological Capital Questionnaire in Thai Employees, 2013, str.
397-398.

Sklop o sre¢i na delovnem mestu predstavlja vprasalnik o zadovoljstvu pri delu (Weiss, et
al., 1967, str. 111). Zaradi specifike merske lestvice je v anketo vkljucen celoten vprasalnik.
Obsega 20 trditev, ki se navezujejo na 20 razli¢nih vidikov delovnega mesta, kar je prikazano
v Tabeli 12. Sledilci na likertovi lestvici od 1 (zelo nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen)
oznacijo stopnjo zadovoljstva, ki ga obcutijo glede posamezne trditve. Z izbiro odgovorov
izrazijo svoje zadovoljstvo z posami¢nimi vidiki delovnega mesta.

V priro¢niku za uporabo vprasalnika (Weiss et al., 1967, str. 1-7) je predstavljen predlagan
nacin interpretacije rezultatov o sploSnem zadovoljstvu zaposlenih, ki temelji na vsoti
dobljenih tock posameznika glede na vse mozne toCke. Za ugotavljanje sploSnega
zadovoljstva je potrebno upostevati vseh 20 vprasanj, kjer respondent skupno lahko doseze
najve¢ 100 tock. Lestvica za interpretacijo odgovorov je prikazana v Tabeli 13.
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Tabela 12: Trditve iz vprasalnika o zadovoljstvu pri delu in zajetih vidikov delovnega

mesta

Trditev Vidik delovnega mesta

1. Priloznost, da naredim kaj za druge. Sluzenje drugim

2. | Svoboda lastne presoje pri delu. Odgovornost

3 M?igost opravljanja dela, ki ni v nasprotju z mojimi moralnimi Moralne vrednote

naceli.

4, Moznost samostojnega dela. Samostojnost

5. | Moznost opravljanja raznolikih delovnih nalog. Raznolikost

6. Priloznost, da vodim in usmerjam sodelavce. Avtoriteta

7. Moznost uporabe svojih sposobnosti pri delu. i;lgzgsiz?“e lastnih

8. Moznost dobrega statusa v druzbi. Druzbeni status

9. | Ravnanje vodje z zaposlenimi. Nadzor —vidik éloveskih
odnosov

10. | Izvajanje politik podjetja v praksi. Pravilniki in prakse podjetja

11. | Stalnost moje zaposlitve. Varnost

12. | Placa in koli¢ina dela, ki ga opravljam. Kompenzacija

13. | Delovni pogoji. Delovni pogoji

14. | Moznosti za napredovanje na tem delovnem mestu. Napredovanje

15. | Kompetentnost vodje pri odloc¢anju. Nadzor — tehni¢ni vidik

16. | Medsebojno razumevanje med sodelavci. Sodelavci

17. | Priloznost, da preizkusim lastne metode dela. Ustvarjalnost

18. | Priznanje za dobro opravljeno delo. Priznanje

19. | Moznost, da sem na delu veéino Gasa aktiven. Aktivnost

20. | Obcutek izpolnitve pri delu Dosezek

Vir: D. J. Weiss et al., Mannual for the Minnesota Satisfaction Questionnaire, 1967, str. 111.

Tabela 13: Lestvica za interpretacijo vprasalnika o zadovoljstvu pri delu

Nezadovoljstvo

Povprecno
zadovoljstvo

Zadovoljstvo

Splosno zadovoljstvo

25 tock ali manj

ve¢ kot 25 in manj kot
75 tock

75 tock ali ve¢

VpraSalnik za sledilce zajema tudi dve odprti vprasanji, ki se nanaSata na dejavnike srece
zaposlenih na delovnem mestu ter demografsko vpraSanje o oddelku, na katerem je
respondent zaposlen. Zaradi majhnosti podjetja in Stevila zaposlenih, ki so sodelovali v
raziskavi, v vprasalnik nisem vkljucila dodatnih demografskih vpraSanj, saj v tem primeru

Vir: D. J. Weiss et al., Mannual for the Minnesota Satisfaction Questionnaire, 1967, str. 1-7.

ne bi mogla zagotoviti anonimnosti ankete.
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3.2.5.2 Vprasalnik za vodje

Drugi vprasalnik je namenjen vodjem oddelkov in prav tako vkljuéuje tri sklope vprasanj.
Sklopa o lastnem pozitivnem psiholoskem kapitalu in sre¢i na delovnem mestu sta
popolnoma enaka kot pri prvem vprasalniku in sta podrobneje predstavljena v prejSnjem
poglavju. Drugaéen pa je sklop o avtenticnem vodenju, ki ga predstavlja vprasalnik za
samoocenitev avtenti¢nega vodje, Ki so ga razvili Walumbwa in sodelavci (2008). Sestavljen
je iz 16 trditev, ki jih lahko uvrstimo v $tiri razli¢ne sklope, ki ocenjujejo samozavedanje,
notranji moralni vidik, uravnotezeno procesiranje informacij in transparentnost odnosov
(Tabela 14). Vodje svojo avtenti¢nost ocenijo tako, da na likertovi lestvici od 1 (sploh se ne
strinjam) do 5 (popolnoma se strinjam) oznacijo strinjanje s posamezno trditvijo. Avtorji
vprasalnika uporabjajo mersko lestvico, ki se za¢ne z 0. V tej raziskavi uporabim lestvico od
1 do 5 z namenom poenotenja celotnega vprasalnilka, saj tak$no lestvico uporabljam tudi v

ostalih sklopih. S tem zelim zagotoviti lazje reSevanje za respondente.

Tabela 14: Trditve iz vprasalnika za samooceno avtentichega vodje po sklopih

Trditev Sklop
1. | Znam naSteti 3 svoje najvecje pomanjkljivosti. Samozavedanje
2. | Moja dejanja odrazajo moje temeljne vrednote. Notranji moralni vidik
3. | Druge povprasam za mnenje, preden sprejmem odlocitev. Uravnotezeno procesiranje informacij
4. | Odprto delim svoje ob¢utke z drugimi. Transparentnost odnosov
5. | Znam na$teti 3 svoje najvecje prednosti. Samozavedanje
6. | Ne dopuscam, da bi skupinski pritisk vplival name. Notranji moralni vidik
7. | Pazljivo prisluhnem idejam tistih, ki se z mano ne strinjajo. | UravnoteZeno procesiranje informacij
8. | Drugim pokazem, kdo sem kot oseba. Transparentnost odnosov
9. I8¢em povratno informacijo drugih, da bi lazje razumel, kdo Samozavedanje
sem kot oseba.
10. rIZ))rr(;Jt;‘;]Iie\r/ne;{?l;akheTk§no je moje mnenje o kontroverznih Notranji moralni vidik
11. | Ne poudarjam svojega stali§¢a na Skodo drugih. UravnoteZeno procesiranje informacij
12. | Redko se “lazno” predstavljam pred drugimi. Transparentnost odnosov
13. | Sprejemam ob¢utke, Ki jih imam o sebi. Samozavedanje
14. | Pri vodenju izhajam iz svojih moralnih vrednot in nacel. Notranji moralni vidik
15, Pozovr.no prisluhnem idejam drugih, preden sprejmem UravnoteZeno procesiranje informacij
odlocitev.
16. | Drugim priznam svoje napake. Transparentnost odnosov

Vir: F. O. Walumbwa et al., Authentic leadership: Development and validation of a theory-based measure,
2008, str. 89-126.

Za interpretacijo vprasalnika lahko uporabimo sestevke rezultatov vsakega sklopa posebej,
ki nam povedo, koliko k avtenti¢nsoti vodje doprinese posamicen sklop. Ker bo v raziskavo
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vkljucenih ve¢ vodij, bom za za primerjavo uporabila povpre¢ne ocene. Ocene po sklopih
prinasajo povratno informacijo o tem, na katerih podro¢jih je vodja moc¢nejsi in kje je
Sibkejsi. Ti rezultati omogocajo ucinkovito izboljSevanje in razvijanje sposobnosti vodje,
kjer se izkaze, da je to potrebno. Za ugotavljanje celostne ocene avtenti¢nosti vodje pa
uporabimo seStevek rezultatov vseh sklopov (Walumbwa et al., 2008, str. 89-126). V Tabeli
15 je prikazana lestvica za interpretacijo rezultatov.

Tabela 15: Lestvica za interpretacijo vprasalnika za samooceno avtenticnega vodenja

Zelo nizka Nizka Visoka Zelo visoka

Stopnja

. . . 16 do 32 tock 32 do 48 tock 48 do 64 tock 64 do 80 tock
avtentiCnosti vodje

Vir: F. O. Walumbwa et al., Authentic leadership: Development and validation of a theory-based measure,
2008, str. 89-126.

Vprasalnik za vodje vkljuCuje tudi zaprto in odprto vprSanje, Ki preverjata poznavanje
koncepta avtentiénega vodenja vodje ter demografsko vprasanje o oddelku, na katerem je
vodja zaposlen.

3.2.6 Oblikovanje in izvedba intervjuja

Za kvalitativni del raziskave sem uporabila metodo polstrukturiranega intrvjuja. Pripravila
sem 12 glavnih vpraSanj, ki so vsebovala tudi podvprasanja za pomoc¢ pri pridobivanju
dopolnilnih odgovorov, ki sem jih uporabila, kjer je bilo potrebno, drugace pa je
intervjuvanec prosto odgovarjal na zastavljena vprasanja. Vprasanja sem oblikovala na
podlagi teoreti¢nega dela magistrske naloge. Intervju sem izvedla z vodjo proizvodnje in
logistike v izbranem podjetju v petek, 25. oktobra 2017. Intervju je trajal 35 minut.

3.3 Analiza in interpretacija rezultatov
3.3.1 Predstavitev vzorcev

V anketo so bili vkljuéeni zaposleni z oddelkov planiranja, nabave, logistike, laboratorija,
prodaje, financ in drugih administrativnih sluzb. V podjetju je vseh skupaj zaposlenih 75
oseb, na zeljo podjetja pa je bil iz raziskave izvzet oddelek proizvodnje zaradi razlogov
pojasnjenih v poglavju o omejitvah raziskave. Anketni vprasalnik za sledilce je bil poslan
25 zaposlenim, resilo pa ga je 19 oseb. Na Sliki 9 je v odstotkih prikazan delez anketiranih
zaposlenih po oddelkih. Vprasalnik za vodje je bil poslan 5 vodjem, resili pa so ga 4 vodje z
oddelkov logistike, laboratorija, prodaje in drugih administrativnih sluzb.
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Slika 9: Vzorec sledilcev

37% I!
37%
5%

= Planiranje = Logistika = Laboratorij =Prodaja = Finance = Ne Zelim se opredeliti

3.3.2 Analiza rezultatov anketnih vprasalnikov

3.3.2.1 Vprasalnik za sledilce

Prvi sklop o avtenti¢nem vodenju preverja, kako sledilci zaznavajo avtenti¢nost svojih vodij
oddelkov. V tem sklopu so sledilci izrazili stopnjo strinjanja z osmimi trditvami, od katerih
se vsaka nanaSa na doloCeno lastnost avtentinega vodje. V celoti je prvi sklop resilo 19
sledilcev. Rezultati so prikazani na Sliki 10 in Sliki 11.

Opisi dosezenih rezultatov stopenj strinjanja s trditvami so v nadaljevanju razvr§c¢eni od
najvisje do najnizje povprecne vrednosti. Sledilci se se v povprecju najbolj strinjali (3,89) s
trditvijo, ki govori o tem, da ima vodja pozitiven odnos do sodelavcev. Sest (32 %) jih je
odgovorilo, da se s trditvijo povsem strinjajo, osem (42 %), da se strinjajo, dva (11 %), da
se niti ne strinjata niti strinjata, trije (16 %) pa, da se ne strinjajo. Naslednje tri trditve so
dosegle med seboj zelo podobne povprecne vrednosti, ki so bile nekoliko nizje kot pri
prejsnji trditvi. Sledilei so pri trditvi, ki pravi, da je vodja osredotocen predvsem na iskanje
pozitivnih vrednot pri sodelavcih, dosegli povpreéno stopnjo strinjanja 3,63. Stirje (21 %)
so se s trditvijo povsem strinjali, sedem (37 %) se jih je strinjalo, pet (26 %) se ni niti ne
strinjalo niti strinjalo, trije (16 %) pa se niso strinjali. Trditvi, ki se nanaSata na stopnjo
osebnega samospostovanja vodje in njegovo vlivanje upanja za uspeSen razvoj resitev, SO
sledilci v povpre¢ju ocenili enako z oceno 3,58. Pri obeh trditvah so Stirje (21 %) izbrali
»Povsem se strinjam, Sest (32 %) »Strinjam se« in »Niti se ne strinjam niti strinjam, trije
(16 %) pa se s trditvijo niso strinjali. Majhne razlike so tudi med povprecnimi stopnjami
strinjanja naslednjih treh trditev. S povpre¢no vrednostjo 3,42 so sledilci ocenili trditev, ki
se navezuje na visoko psiholosko podporo sodelavcev. Osem jih je odgovorilo, da se s
trditvijo niti ne strinjajo niti strinjajo (42 %), Stirje (21 %) so odgovorili, da se s trditvijo
bodisi povsem strinjajo bodisi strinjajo, dva (11 %), da se ne strinjata in eden (5 %), da se
sploh ne strinja. Sedem (37 %) se jih je strinjalo, da je vodja optimistien in ima mo¢no
samopodobo, Stirje (21 %) so se s tem povsem strinjali in enak delez se jih ni strinjalo, dva
(11 %) se nista niti ne strinjala niti strinjala, enako Stevilo pa se jih sploh ni strinjalo.
Povprecna stopnja strinjanja pri tej trditvi je bila 3,37. 3,32 pa je bila pri naslednji trditvi, ki
pravi, da vodja gradi zaupanje med sodelavci. Stirje so se povsem strinjali (21 %), pet se jih
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je strinjalo (26 %), Sest (32 %) se jih ni niti ne strinjalo niti strinjajo, eden se ni strinjal (5
%), trije (16 %) pa se sploh niso strinjali. Najnizje pa je bila v povprecju (2,58) ocenjena
trditev o osebnem identificiranju z vodjo. Dva (11 %) sta se s trditvijo povsem strinjala, eden
(5 %) se je strinjal, sedem (37 %) se jih ni niti strinjalo niti strinjalo, pet (26 %) se jih ni
strinjalo, stirje (21 %) pa se sploh niso strinjali.

Slika 10: Odgovori sledilcev o avtenticnosti vodje

Z vodjo se osebno identificiram (imava “enak pogled na % 2%

> 37% 5% 11%
svet”).
Vodja je osredotocen predvsem na iskanje pozitivnih . e o
vrednot pri sodelavcih. O%%MB% — -
Vodja ima visoko stopnjo osebnega samospostovanja. 0% 6% 32% 32% 0 21%
Vodja ima visoko psiholosko podporo sodelavcev. 5% 42% 21% 0 21%
Vodja gradi zaupanje med sodelavci. INI6%M5% 32% 26% 0 21%
Vodja vliva upanje za uspesen razvoj resitev. 0%H6%M 32% INEPT/A 2 1%
Vodja je optimisticen in ima mo¢no samopodobo -
o M1% T 21% T 11% 3% 0 21%
modan “jaz”.
Vodja ima pozitiven odnos do dela in sodelavcev. 0% 6% 11% 4206 32% |

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

m 1 - Sploh ne ne strinjam
m 4 - Se strinjam

m 2 - Se ne strinjam
5 - Povsem se strinjam

3 - Se niti ne strinjam niti strinjam

Slika 11: Povprecni rezultati odgovorov sledilcev na vprasanja o avtenticnosti vodje

1 2 3 4 5

Vodja ima pozitiven odnos do dela in sodelavcev. [ 3,89

Vodja je osredotocen predvsem na iskanje pozitivnih

vrednot pri sodelavcih.

Vodja ima visoko stopnjo osebnega samospostovanja.
Vodja vliva upanje za uspesen razvoj resitev.

Vodja ima visoko psiholosko podporo sodelavcev.

Vodja je optimisti¢en in ima mo¢no samopodobo - moc¢an
(134 9

Jaz”.
Vodja gradi zaupanje med sodelavci.

Z vodjo se osebno identificiram (imava “enak pogled na
svet”).

I 3,63
I 3,58
I 3,58
I 3,42
I 3,37
I 3,32
I 258

V drugem sklopu o lastnem pozitivnem psiholoskem kapitalu so sledilci odgovarjali na
vprasanja, ki se nanaSajo na Stiri pozitivna psiholoSka stanja — samozavest, optimizem,
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upanje in proznost. Tako kot v prvem sklopu je tudi tukaj 19 sledilcev podalo svojo stopnjo
strinjanja z osmimi trditvami. Rezultati so prikazani na Sliki 12 ter Sliki 13.

Slika 12: Odgovori sledilcev o lastnem pozitivnem psiholoskem kapitalu

Ceprav se zaradi velike odgovornosti na delovnem 09%A1%  21% 3% 371%

mestu pocutim neprijetno, lahko uspesno nadaljujem.:.

% 6% 3%

Ko imam zastavljene cilje in nacrt za delo, se
osredoto¢im na doseganje ciljev.

Verjamem, da vse tezave, ki se pojavijo pri delu, lahko 500¢

prinesejo kaj dobrega. b 21% | B8% 16%

Verjamem, da lahko uspesno delam pod pritiskom in v
zahtevnih okolis¢inah.

0% 37% 8% 26%

Ni¢ mi ne vzame poguma, pripravljen sem se soociti s
tezavami pri delu.

0% 21% 8% 2%

Pri doseganju ciljev sledim prepricanju: »Kjer je volja,
tam je pot.«

Verjamem, da se pri delu za vsako teZzavo najde resitev. 0941% 26000 63%

owo  42% . 5%

Prepric¢an sem, da lahko uresni¢im svoje delovne cilje. 094.1% IS8T 32%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m 1 - Sploh se ne strinjam m 2 - Se ne strinjam 3 - Se niti ne strinjam niti strinjam
m 4 - Se strinjam = 5 - Povsem se strinjam

Slika 13: Povprecni rezultati odgovorov sledilcev o lastnem pozitivnem psiholoskem
kapitalu

Verjamem, da se pri delu za vsako tezavo najde resitev. _ 4,53
Pri doseganju ciljev sledim prepri¢anju: »Kjer je volja, _ 447
tam je pot.« '
Ko imam zastavljene cilje in naért za delo, se
i e cil ——— 43
osredoto¢im na doseganje ciljev.
Ni¢ mi ne vzame poguma, pripravljen sem se soociti s _ 4921
tezavami pri delu. '
Prepric¢an sem, da lahko uresni¢im svoje delovne cilje. _ 4,21
Ceprav se zaradi velike odgovornosti na delovnem
“utim neprii " e, N 395
mestu pocutim neprijetno, lahko uspesno nadaljujem...
Verjamem, da lahko uspesno delam pod pritiskom in v
T okolisi R 389
zahtevnih okolis¢inah.
Verjamem, da vse tezave, ki se pojavijo pri delu, lahko _ 379
prinesejo kaj dobrega. [
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Sledilci so v drugem sklopu v povpre¢ju dosegli zelo visoke rezultate, saj so stopnje
strinjanja pri vseh trditvah visje od 3,70. »Verjamem, da se pri vsakem delu za vsako tezavo
najde reSitev« je trditev, ki ima najvi§jo povprecno stopnjo strinjanja (4,53). Dvanajst
sledilcev (63 %) je odgovorilo, da se s trditvijo povsem strinjajo, pet (26 %), da se strinjajo,
dva (11 %) pa, da se niti ne strinjata niti strinjata. Pri trditvi, Ki govori o sledenju svojim
prepriCanjem pri doseganju ciljev, je bila povprecna stopnja strinjanja 4,47. »Povsem se
strinjam« je odgovorilo deset (53 %) sledilcev, »Strinjam se« osem (42 %), eden (5 %) pa
»Niti se ne strinjam niti strinjam«. Trditev »Ko imam zastavljene cilje in nacrt za delo, se
osredotoCim na doseganje ciljev« je dosegla povprecno stopnjo strinjanja 4,37. Sedem
vprasanih (37 %) se je povsem strinjalo s trditvijo, dvanajst (63 %) pa se jih strinja. Nasledji
dve trditvi so sledilci v povprecju ocenili enako (4,21). Pri trditvi, ki govori o pogumu in
pripravljenosti za sooCanje s tezavami, jih je osem (42 %) izbralo, da se povsem strinjajo,
sedem (37 %), da se strinjajo, Stirje (21 %) pa, da se niti ne strinjajo niti strinjajo. Pri drugi
trditvi »Prepri¢an sem, da lahko uresni¢im svoje delovne cilje« jih je Sest (32 %) izbralo, da
se povsem strinjajo, enajst (58 %), da se strinjajo, dva (11 %) pa, da se niti ne strinjata niti
strinjata. V povpre¢ju je stopnja strinjanja sledilcev 3,96 za trditev, ki govori o zmoznosti
uspeSnega nadaljevanja dela kljub neprijetnem pocutju zaradi velike odgovornosti na
delovnem mestu. Pri tej trditvi se je sedem sledilcev (37 %) povsem strinjalo s trditvijo, Sest
(32 %) se jih je strinjalo, Stirje (21 %) se niso niti ne strinjali niti strinjali, dva (11 %) pa se
nista strinjala. Naslednja trditev, ki se nanasa na delo pod pritiskom in v zahtevnih
okolis¢inah, je dosegla povpre¢nao stopnjo strinjanja 3,89. Pet sledilcev (26 %) je za to
trditev odgovorilo »Povsem se strinjam«, sedem (37 %) pa jih je izbralo odgovor »Se
strinjam« in »Niti se ne strinjam niti strinjam«. Trditev, s katero so se sledilci v poprecju
najmanj strinjali (3,79), pravi »Verjamem, da vse tezave, ki se pojavijo pri delu, lahko
prinesejo kaj dobrega«. Slednja je tudi edina trditev, s katero se eden od vprasanih (5 %)
sploh ni strinjal. Trije (16 %) so se povsem strinjali, enajst (58 %) se jih je strinjalo, Stirje
(21 %) pa se niso niti ne strinjali niti strinjali.

V tretjem sklopu o sre¢i na delovnem mestu so sledilci ocenili svoje strinjanje z 20
trditvami, ki se nanasajo na razli¢ne vidike njihovega delovnega mesta. VpraSalnik je v celoti
resilo 19 sledilcev. Dobljeni rezultati so predstavljeni na Sliki 14 in Sliki 15.

Sledilci so v povprecju precej zadovoljni na delovnem mestu. Najvisjo povprecno stopnjo
zadovoljstva (4,47) je dosegla trditev o raznolikosti. Deset sledilcev (53 %) je s tem vidikom
zelo zadovoljnih, osem (42 %) zadovoljnih, eden (5 %) pa ni niti nezadovoljen niti
zadovoljen. Trditev, ki se nanasa na sluzenje drugim, je bila povprecno ocenjena s 4,32.
Devet sledilcev (47 %) je izbralo odgovor »Zelo zadovoljen«, sedem (37 %) »Zadovoljen«
in trije (16 %) »Niti nezadovoljen niti zadovoljen«. Zadovoljstvo z vidikom samostojnosti
so sledilci v povprecju ocenili s 4,21. Sedem (37 %) jih je oznacilo, da so zelo zadovoljni,
devet (47 %), da so zadovoljni in trije, da niso niti nezadovoljni niti zadovoljni (16 %).
Trditvi glede varnosti in aktivnosti sta dosegli enako povprecno stopnjo zadovoljstva 4,16.
S stalnostjo zaposlitve je Sest sledilcev (32 %) zelo zadovoljnih, deset (53 %) zadovoljnih,
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trije (16 %) pa niso niti nezadovoljni niti zadovoljni. Z moznostjo aktivnosti pri delu jih je
osem (42 %) zelo zadovoljnih, Sest (32 %) zadovoljnih, pet (26 %) pa jih ni niti
nezadovoljnih niti zadovoljnih. Naslednji dve trditvi, ki se nanaSata na izkoriS¢anje lastnih
sposobnosti in na sodelavce, imata povprecno stopnjo zadovoljstva 4,11. Pri obeh trditvah
je sedem sledilcev (37 %) izbralo odgovor »Zelo zadovoljen«, devet (47 %) »Zadovoljen,
eden (5 %) »Niti nezadovoljen niti zadovoljen«, dva (11 %) pa »Nezadovoljen«. Povprecno
stopnjo strinjanja 4,00 sta dosegli trditvi o delovnih pogojih in dosezku. Z delovnimi pogoji
je petsledilcev (26 %) zelo zadovoljnih, enak odstotek ni niti nezadovoljnih niti zadovoljnih,
devet (47 %) pa jih je zadovoljnih.

V povpreéju so sledilci trditev o moralnih vrednotah ocenili s 3,89. Stirje (21 %) so ozaniili,
da so zelo zadovoljni, devet (47 %), da so zadovoljni in Sest (32 %), da niso niti nezadovoljni
niti zadovoljni. Zelo podobno povpre¢no stopnjo zadovoljstva (3,84) je dosegla trditev o
odgovornosti. Pet sledilcev (26 %) je izrazilo, da so s tem vidikom zelo zadovoljni, sedem
(37 %), da so zadovoljni, Sest (32 %), da niso ne nezadovoljni ne zadovoljni, eden (5 %) pa,
da je nezadovoljen. Vidik ustvarjalnosti so v povpre&ju ocenili s 3,68. Stirje sledilci (21 %)
so podali odgovor »Zelo zadovoljen«, sedem (37 %) »Zadovoljen«, Sest (32 %) »Niti
nezadovoljen niti zadovoljen« in dva (11 %) »Nezadovoljen«. Trditvi »Ravnanje vodje z
zaposlenimi« in »Izvajanje politik podjetja v praksi« sta dosegli povprecno stopnjo strinjanja
3,63. S prvo je bilo Sest sledilcev (32 %) zelo zadovoljnih, trije (16 %) zadovoljni in enak
odstotek nezadovoljnih, sedem (37 %) pa niti nezadovoljnih niti zadovoljnih. Z drugo
trditvijo so bili trije (16 %) zelo zadovoljni, sedem (37 %) zadovoljnih, osem (42 %) niti
nezadovoljnih niti zadovoljnih, trije (16 %) pa nezadovoljni. Z vidikom druzbenega statusa
je zelo zadovoljen eden, osem (42 %) je zadovoljnih, deset (53 %) pa ni niti nezadovoljnih
niti zadovoljnih. S priznanjem za opravljeno delo je pet (26 %) zelo zadovoljnih, Stirje (21
%) so zadovoljni in enak delez ni niti nezadovoljnih niti zadovoljnih, Sest (32 %) pa je
nezadovoljnih. Pri placi in koli¢ini dela, ki ga opravljajo, so odgovori zelo razli¢ni. Dva (11
%) sta s tem vidikom zelo zadovoljna, osem (42 %) zadovoljnih, pet (26 %) niti
nezadovoljnih niti zadovoljnih, trije (16 %) nezadovoljni in eden (5 %) zelo nezadovoljen.

Povprecna stopnja zadovoljstva z vidikom druzbenega statusa je 3,53 z vidikom priznanja
3,42 in z vidikom kompenzacije 3,37. Trditvi o avtoriteti in tehni¢nem vidiku nadzora imata
povprecno oceno zadovoljstva 3,32. S prvim vidikom je osem sledilcev (42 %) zadovoljnih,
sedem (37 %) niti nezadovoljnih niti zadovoljnih, dva (11 %) nezadovoljna, dvakrat po eden
(5 %) pa zelo zadovoljen in zelo nezadovoljen. Z drugim vidikom sta bila dva (11 %) zelo
zadovoljna, sedem (37 %) zadovoljnih, pet (26 %) niti nezadovoljnih niti zadovoljnih, enako
Stevilo pa je bilo nezadovoljnih. Z najnizjo povprecno stopnjo zadovoljstva (3,16) je bila
ocenjena trditev o napredovanju. Pri vidiku napredovanja sta dva (11 %) izbrala odgovor
»wZelo zadovoljen«, sedem (37 %) »Zadovoljen«, trije (16 %) »Niti nezadovoljen niti
zadovoljen, Sest (32 %) »Nezadovoljen« in eden (5 %) »Zelo nezadvoljen«.
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Slika 14: Odgovori sledilcev o zadovoljstvu pri delu

Obcutek izpolnitve pri delu. 0
Moznost, da sem na delu vecino ¢asa aktiven. 0
Priznanje za dobro opravljeno delo. 0
Priloznost, da preizkusim lastne metode dela. 0
Medsebojno razumevanje med sodelavci. 0
Kompetentnost vodje pri odlo¢anju. 0
Moznosti za napredovanje na tem delovnem mestu.
Delovni pogoji. 0
Placa in koli¢ina dela, ki ga opravljam.
Stalnost moje zaposlitve. 0
lzvajanje politik podjetja v praksi. 0
Ravnanje vodje z zaposlenimi. 0
Moznost dobrega statusa v druzbi. 0f
Moznost uporabe svojih sposobnosti pri delu. 0
Priloznost, da vodim in usmerjam sodelavce.
Moznost opravljanja raznolikih delovnih nalog. 0

Moznost samostojnega dela. 0

Moznost opravljanja dela, ki ni v nasprotju z mojimi

o 0
moralnimi naceli.

Svoboda lastne presoje pri delu. 0

Priloznost, da naredim kaj za druge. 0

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

m 1 - Zelo nezadovoljen 1 2 - Nezadovoljen = 3 - Niti nezadovoljen niti zadovoljen
m 4 - Zadovoljen 15 - Zelo zadovoljen
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Slika 15: Povprecni rezultati odgovorov sledilcev o zadovoljstvu pri delu

1 2 3 4 5
Moznost opravljanja raznolikih delovnih nalog. I 4,47
32

Priloznost, da naredim kaj za druge.

Moznost samostojnega dela.

Moznost, da sem na delu vec¢ino Casa aktiven.
Stalnost moje zaposlitve.

Medsebojno razumevanje med sodelavci.
Moznost uporabe svojih sposobnosti pri delu.
Obcutek izpolnitve pri delu.

Delovni pogoji.

I 4,21
I 4,16
I 4,16
I A1
I A
I 4,00

I 4,00

Moznost opravljanja dela, ki ni v nasprotju z mojimi
moralnimi naceli.

I 3,89

Svoboda lastne presoje pri delu. IS 3,84

I 3,68

Priloznost, da preizkusim lastne metode dela.

Izvajanje politik podjetja v praksi. NI 3,63

Ravnanje vodje z zaposlenimi. I 3,63

I 3,53

Moznost dobrega statusa v druzbi.

Priznanje za dobro opravljeno delo. I 3,42

I 3,37

Placa in koli¢ina dela, ki ga opravljam.

I 3,32

Kompetentnost vodje pri odlo¢anju.

I 3,32

Priloznost, da vodim in usmerjam sodelavce.

I 3,16

Moznosti za napredovanje na tem delovnem mestu.

K sklopu o sreci spadata tudi dve odprti vprasanji, na kateri niso odgovorili vsi sledilci.
Vprasanji sprasujeta po dejavnikih srece na delovnem mestu. Na prvo vprasanje »Nastejte 3
stvari, ki v vasem podjetju najbolj pripomorejo k vasi sre¢i na delovnhem mestu, je
odgovorilo 17 sledilcev. 13 sledilcev je navedlo po tri dejavnike, dva sledilca po dva
dejavnika, eden stiri, eden pa le enega. Skupaj so navedli 48 dejavnikov. Odgovore sem
smiselno zdruzila v vsebinske sklope. Rezultati so prikazani na Sliki 16.

Petnajst odgovorov o dejavnikih, ki najbolj pripomorejo k sreé¢i sledilcev na delovnem

mestu, se je nanaSalo na kategorijo sodelavci. Znotraj kategorije je bil sedemkrat omenjen

kolektiv, sedemkrat odnosi med sodelavci in enkrat sloga. Sedem odgovorov spada v

kategorijo delovnik, od tega je bil Sestkrat naveden fleksibilen delavnik, enkrat pa prosti

vikendi. Stirikrat so bili omenjeni delovni pogoji. Stirikrat so se pojavili tudi odgovori, ki se
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navezujejo na skrb za zdravje zaposlenih. Slednja kategorija vkljucuje zagotavljanje zaséite
zaposlenih (1) in zdrav zajtrk (3). Prav tako so sledilci navedli §tiri odgovore, ki spadajo v
kategorijo delo. Ti odgovori so »delo«, »vrsta zaposlitve«, »razgibano delo« in »aktivne
naloge«. Trije odgovori se uvrs¢ajo v kategorijo placa, znotraj katere je bila dvakrat
omenjena visina place in enkrat redno placilo. Trije odgovori so se navezovali na vodjo, in
sicer »vodja, ki pomaga in razume«, »Sef oddelka« in »dober odnos z vodjo«. Osem
dejavnikov pa je bilo omenjenih samo enkrat. Mednje spadajo svoboda pri delu, zavzetost,
urejeno poslovanje podjetja, razmisljanje, stimulacija, uspeh, aktivni odmor in blizina
podjetja domu.

Slika 16: Odgovori sledilcev o dejavnikih, ki najbolj pripomorejo k njihovi sreci na
delovnem mestu

Sodelavci (odnosi med sodelavci, kolektiv, sloga) I 15
Delovnik (fleksibilen delovnik, prosti vikendi) I 7

Delovni pogoji I 4

Delo (delo, vrsta zaposlitve, razgibano delo, aktivne
naloge)

Skrb za zdravje zaposlenih (zdrav zajtrk, zasCita) I 4

I 4

Placa (visina place, redno placilo) [N 3

Vodja (pomoc¢ in razumevanje, dobri odnosi, Sef oddelka) [ 3

Svoboda pridelu 1l 1
Zavzetost I 1
Urejeno poslovanje podjetja 1l 1
Razmi$ljanje W 1
Stimulacija W 1
Uspeh Wl 1
Aktivni odmor W 1
Blizina podjetja doma [l 1
0 2 4 6 8 10 12 14 16

Prav tako kot na prvo, je tudi na drugo vprasanje »Nastejte 3 stvari, ki bi jih v vaSem podjetju
lahko izboljsali, da bi bili bolj sre¢ni na delovnem mestu«, odgovorilo 17 sledilcev. 13
sledilcev je navedlo po tri dejavnike, trije po dva dejavnika in eden Stiri. Skupaj so navedli
49 dejavnikov za izboljSavo. Tudi pri tem vpraSanju sem odgovore razvrstila v SirSe
vsebinske kategorije. Rezultati so prikazani na Sliki 17.
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Slika 17: Odgovori sledilcev o dejavnikih, ki bi jih v izbranem podjetju lahko izboljsali, da
bi bili bolj srecni na delovnem mestu

Placa [ 7
Delovnik (ve¢ dopusta, krajsi delovni ¢as, delovni ¢as) I 7
Sodelavci (medsebojni odnosi, povezanost) I 5
Vodja (odnos do sodelavcev, vodenje, izpolnjevanje obljub I 5
Delo (razgibano delo, nemoteno delo, raznolikost pri delu) IEEEEEGGG_G_G__—_—— 3
Komunikacija I 3
Stimulacija IS 3

Delitev dela (razdelitev nalog, enakomerna porazdelitev
dela)

Stres (manj stresa, sproséanje) NN ?

I 2

Enakost

Svoboda pri delu

Samokritika

Organiziranost

Delovni pogoji

Boljsa opredelitev delovnih nalog
Profesionalnost

Aktivni odmori

Sankcije za pomanjkanje strokovnosti
Kompatibilnost kolektiva v sektorjih
Napredovanje

Manj izkori§¢anja

[N

Sedemkrat se je med odgovori pojavila placa (»placa«, »boljsa placa«, »vi§ja placa«). Prav
tako se je sedem odgovorov nanaSalo na delovnik, natan¢neje na ve¢ dopusta (4), krajsi
delovni ¢as (2) in delovni ¢as (1). Naslednji dve kategoriji, ki vkljucujeta po pet dejavnikov
za izboljSanje, sta sodelavci in vodja. V prvi kategoriji se je Stirikrat ponovil dejavnik
medsebojni odnosi med sodelavci in enkrat povezanost. V drugo kategorijo pa se uvrscajo
odgovori o izboljSanju vodenja vodje oddelka (2), izboljSsanju odnosa vodje do sodelavcev
(2) in izpolnjevanju obljub (1). Naslednje tri kategorije zajemajo po tri odgovore. V
kategorijo delo so uvrs¢eni odgovori »razgibano delo«, »nemoteno delo« in »raznolikost pri
delu«. Trikrat se je ponovil odgovor komunikacija, ki prestavlja naslednjo kategorijo. Zadnja
kategorija s tremi odgovori pa je stimulacija, v katero spadajo »nagrade za trud« (2) in »vecja
stimulacija« (1). Dvakrat so sledilci navedli delitev dela, natan¢neje »razdelitev nalog« in
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»enakomerna porazdelitev dela«. Dva dejavnika »manj stresa« in »sproS¢anje« pa
predstavljata tudi kategorijo stres. Ostalih trinajst dejavnikov se je pojavilo po enkrat in so
enakost, svoboda pri delu, samokritika, organiziranost, delovni pogoji, boljsa opredelitev
delovnih nalog, profesionalnost, aktivni odmori, sankcije za pomanjkanje strokovnosti,
kompatibilnost kolektiva v sektorjih, napredovanje in manj izkoriScanja.

3.3.2.2 Vprasalnik za vodje

V prvem sklopu o avtenticnem vodenju so vodje reSevali vpraSalnik za samooceno
avtenti¢nega vodenja (Walumbwa et al., 2008, str. 89—126). Pri vsaki od 16 trditev so podali
svoje strinjanje na lestvici od ena do pet. Na vprasanja so odgovarjali Stiri vodje oddelkov,
in sicer vodja logistike, laboratorija, prodaje in drugih administrativnih sluzb. Rezultati so
prikazani na Sliki 18 in Sliki 19.

Slika 18: Odgovori vodij oddelkov pri samooceni avtenticnega vodenja

Drugim priznam svoje napake. %G00 T 2s%
Pozorno prisluhnem idejam drugih, preden sprejmem
5 % 0% 0%
odlocitev.
Pri vodenju izhajam iz SYOjIh moralnih vrednot in 0%  25% _/o
nacel.

Sprejemam obcutke, ki jih imam o sebi. 0%  25% S TT% 0%
D umel ko s kot oacba. - o0 o
razumel, kdo sem kot oseba. ’

Redko se “lazno” predstavljam pred drugimi. 0%  25% Co»%  50%

Ne poudarjam svojega stalis¢a na skodo drugih. 09 RII78% 250
D v K ot o RSO o«
problematikah. 0
Drugim pokaZem, kdo sem kot oseba. 0FGH1000 o
Ne dopus¢am, da bi skupinski pritisk vplival name. 0%  25% 7500 nos

Pazljivo prisluhnem idejam tistih, ki se z mano ne . oo os%

strinjajo. 0% 50% |

Znam nastet 3 svoje najvete precnost. oG NIGOTG MM SO%
Odprto delim svoje obtutke z drugimi. 09N E00%6 0t
Druge povprasam za mnenje, preden se odlo¢im. 0% 50% | o 50% 0%
Moja dejanja odrazajo moje temeljne vrednote. 0% 25% | _A)

Znam nasteti 3 svoje najvetje pomanjkljivosti. FGNI2BURMI I 760e T

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

m 1 - Sploh se ne strinjam m 2 - Se ne strinjam
3 - Se niti ne strinjam niti strinjam = 4 - Se strinjam

=5 - Povsem se strinjam
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Slika 19: Povprecni rezultati odgovorov vodij oddelkov pri samooceni avtenticnega
vodenja

Znam nasteti 3 svoje najve¢je pomanjkljivosti. NI 4,75
Znam nasteti 3 svoje najvedje prednosti. NG 4,50
Drugim priznam svoje napake. [ 4,25
Redko se “lazno” predstavljam pred drugimi. [N 4,25

Ne poudarjam svojega stalis¢a na Skodo drugih. [N 4,25

Pozorno prisluhnem idejam drugih, preden sprejmem
odlocitev.
Is¢em povratno informacijo drugih, da bi lazje razumel,
kdo sem kot oseba.

Drugim pokazem, kdo sem kot oseba. I 4,00

Odprto delim svoje obcutke z drugimi. NG 4,00
Pri vodenju izhajam iz svojih moralnih vrednot in nacel. I 3,75
Sprejemam ob¢utke, ki jih imam o sebi. [N 3,75

Ne dopuséam, da bi skupinski pritisk vplival name. [ 3,75

Pazljivo prisluhnem idejam tistih, ki se z mano ne
strinjajo.

Moja dejanja odrazajo moje temeljne vrednote. I 3,75

Drugi vedo, kaksno je moje mnenje o kontroverznih
problematikah.

Druge povprasam za mnenje, preden se odlo¢im. [N 3,50

I 3,75

I 3,50

Vodje so v povprecju najvisje ocenili trditvi iz sklopa samozavedanje, ki se nanansata na
poznavanje lastnih pomanjkljivosti (4,75) in prednosti (4,50). S trditvijo, ki ima najvisjo
povprecno oceno, SO se trije povsem strinjali (75 %), eden pa se je strinjal (25 %). Z drugo
trditvijo sta se dva (50 %) povsem strinjala, dva (50 %) pa strinjala. Tri naslednje trditve
imajo enako povprecno stopnjo strinjanja, in sicer 4,25. »Ne poudarjam svojega staliS§¢a na
Skodo drugih« je eden od vodij (25 %) ocenil s »Povsem se strinjam, trije (75 %) pa s »Se
strinjam«. Trditev »Redko se “lazno” predstavljam pred drugimi« sta dve (50 %) ocenili s
»Povsem se strinjam, eden (25 %) s »Se strinjam« in eden (25 %) s »Niti se ne strinjam niti
strinjam«. Trditev »Drugim priznam svoje napake« pa je eden (25 %) ocenil s »Povsem se
strinjam, trije (75 %) pa s »Se strinjam«. Pri naslednjih §tirih trditvah so vsi (100 %) izbrali
odgovor »Se strinjam« in so dosegle povprecno stopnjo stopnjo strinjanja 4,00. Te trditve so
»Odprto delim svoje obcutke z drugimi«, »Drugim pokazem, kdo sem kot oseba«, »IS¢em
povratno informacijo drugih, da bi lazje razumel, kdo sem kot oseba« in »Pozorno
prisluhnem idejam drugih, preden sprejmem odlocitev«. Pet trditev, ki sledijo, imajo
povprecno stopnjo strinjanja 3,75. S trditvijo, ki govori o ravnanju v skladu z osebnimi
vrednotami, so se tri vodje strinjali, eden (25 %) pa se ni niti ne strinjal niti strinjal. S trditvijo
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»Pazljivo prisluhnem idejam tistih, ki se z mano ne strinjajo« se je eden (25 %) povsem
strinjal, eden (25 %) strinjal, dve (50 %) pa se nista niti ne strinjala niti strinjala. Trditve o
vplivu skupinskega pritiska, sprejemanju obCutkov o sebi in izhajanju iz lastnih moralnih
vrednot pri vodenju so trije (75 %) ovrednostili s »Strinjam se«, eden (25 %) pa z »Niti se
ne strinjam niti strinjam«. Najnizje (3,50) sta bili v povprecju ocenjeni trditvi »Druge

povprasam za mnenje, preden se odlo¢im« in »Drugi vedo, kaksno je moje mnenje o
kontroverznih problematikah«. S prvo sta se dve vod;ji (50 %) strinjali in dve (50 %) niti ne

strinjali niti strinjali. Z drugo pa so se trije

V drugem sklopu so vodje oddelkov tako

kapital. Vsak izmed $tirih sodelujocih j

(75 %) strinjali, eden (25 %) pa se ni strinjal.

kot sledilci ocenjevali lastni pozitivni psiholoski
e opredelil svojo stopnjo strinjanja z osmimi

trditvami, ki jih zajema vprasalnik. Rezultati so prikazani na Sliki 20 in Sliki 21.

Slika 20: Odgovori vodij oddelkov o lastnem pozitivnem psiholoskem kapitalu

Ceprav se zaradi velike odgovornosti na delovnem

mestu pocutim neprijetno, lahko uspesno nadaljujem 0%  25%

delo.

Ko imam zastavljene cilje in naért za delo, se
osredotoc¢im na doseganje ciljev.

Verjamem, da vse tezave, ki se pojavijo pri delu, lahko
prinesejo kaj dobrega.

Verjamem, da lahko uspesno delam pod pritiskom in v
zahtevnih okolis¢inah.

Ni¢ mi ne vzame poguma, pripravljen sem se soociti s
tezavami pri delu.

Pri doseganju ciljev sledim prepricanju: »Kjer je volja,
tam je pot.«

Verjamem, da se pri delu za vsako tezavo najde
resitev.

Prepric¢an sem, da lahko uresni¢im svoje delovne cilje.

m 1 - Sploh se ne strinjam

0% 25%

0% 25%

(=}

(=}

0

o

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

u 2 - Se ne strinjam

3 - Se niti ne strinjam niti strinjam = 4 - Se strinjam

=5 - Povsem se strinjam
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Slika 21: Povprecni rezultati odgovorov vodij oddelkov o lastnem pozitivnem psiholoskem
kapitalu

Pri doseganju ciljev sledim prepri¢anju: »Kjer je volja, _ 00
tam je pot.«
Ni¢ mi ne vzame poguma, pripravljen sem se soociti s _ 475
tezavami pri delu. '
Verjamem, da se pri delu za vsako tezavo najde resitev. _ 4,75

Ceprav se zaradi velike odgovornosti na delovnem

mestu pocutim neprijetno, lahko uspesno nadaljujem _ 4,25

delo.

Verjamem, da lahko uspe$no delam pod pritiskom in v
zahtevnih okolis¢inah.
Prepric¢an sem, da lahko uresni¢im svoje delovne cilje. _ 4,25
Ko imam zastavljene cilje in nacrt za delo, se
osredoto¢im na doseganje ciljev.
Verjamem, da vse tezave, ki se pojavijo pri delu, lahko _ 375
prinesejo kaj dobrega. '

Vodje so trditve o lastnem pozitivnem psiholoskem kapitalu ocenjevali z zelo visokimi
ocenami, nih¢e ni na nobeno trditev odgovoril »Se sploh ne strinjam«. Najvi§jo povprecno
stopnjo strinjanja (5,00) je doseglo vprasanje o sledenju svojemu prepri¢anju pri doseganju
ciljev, ki so ga vsi (100 %) ocenili z odgovorom »Povsem se strinjam«. Trditvi »Verjamem,
da se pri delu za vsako teZavo najde reSitev« in »Ni€ mi ne vzame poguma, pripravljen sem
se soocCiti s tezavami pri delu« sta prejeli povpre¢no oceno vodij 4,75. Z obema so se trije
(75 %) povsem strinjali, eden (25 %) pa se je strinjal. Naslednje tri trditve imajo enako
stopnjo strinjanja, in sicer 4,25. S tem, da so sposobni uresniéiti svoje delovne cije in da
lahko uspesno delajo pod pritiskom in v zahtevnih okoli§¢inah, se je eden od vodij (25 %)
povsem strinjal, trije (75 %) pa so se strinjali. S trditvijo »Ceprav se zaradi velike
odgovornosti na delovnem mestu pocutim neprijetno, lahko uspesno nadaljujem delo« pa sta
se povsem strinjali dve vodji (50 %), eden (25 %) se je strinjal, eden (25 %) pa se niti ni
strinjal niti strinjal. Trditev, ki govori o osredoto¢anju na doseganje ciljev, ko ima$
zastavljene cilje in nacrt za delo, je med vodjami dosegla povpre¢no oceno 4,00. Eden (25
%) se je s trditvijo povsem strinjal, dva (50 %) sta se strinjala, eden (25 %) pa se ni niti ne
strinjal niti strinjal. Trditev z najmanj$o stopnjo strinjanja (3,75) je »Verjamem, da vse
tezave, ki se pojavijo pri delu, lahko prinesejo kaj dobrega«. Trije so na slednjo trditev podali
odgovor »Se strinjam« in eden »Niti se ne strinjam niti strinjam«.
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Na vpraSanje »Ali ste seznanjeni s pojmom avtenticno vodenje?«, ki je sledilo sklopu o
lastnem pozitivnem psiholoskem kapitalu, so vsi vprasani vodje (100 %) odgovorili z »Ne«.

V tretjem sklopu o sre¢i na delovnem mestu so tudi vodje tako kot sledilci izpolnili
vprasalnik o zadovoljstvu pri delu (Weiss et al., 1967, str. 111). Vodje so izrazili svoje
zadovoljstvo z 20 trditvami o razli¢nih vidikih delovnega mesta, ki ga opravljajo. Sklop so

......

Sliki 23.

Slika 22: Odgovori vodij oddelkov o zadovoljstvu pri delu

Obcutek izpolnitve pri delu. 0
Moznost, da sem na delu vecino ¢asa aktiven. 0
Priznanje za dobro opravljeno delo. 0
Priloznost, da preizkusim lastne metode dela. 0
Medsebojno razumevanje med sodelavci. 0
Kompetentnost vodje pri odlocanju. 0

Moznosti za napredovanje na tem delovnem mestu. %

Delovni pogoji. 0

Placa in kolicina dela, ki ga opravljam. O %
Stalnost moje zaposlitve. 0 7

Izvajanje politik podjetja v praksi. 0 7
Ravnanje vodje z zaposlenimi. 0 %
Moznost dobrega statusa v druzbi. 0 %

Moznost uporabe svojih sposobnosti pri delu. 0
PriloZnost, da vodim in usmerjam sodelavce. 0
Moznost opravljanja raznolikih delovnih nalog. 0

Moznost samostojnega dela. 0

Moznost opravljanja dela, ki ni v nasprotju z mojimi

ST 0
moralnimi naceli.

Svoboda lastne presoje pri delu. 0

Priloznost, da naredim kaj za druge. 0

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

m 1 - Zelo nezadovoljen = 2 - Nezadovoljen
=3 - Niti nezadovoljen niti zadovoljen = 4 - Zadovoljen

=5 - Zelo zadovoljen
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Slika 23: Povprecni rezultati odgovorov vodij oddelkov o zadovoljstvu pri delu

Medsebojno razumevanje med sodelavci. I 4,50
MozZnost, da sem na delu ve¢ino ¢asa aktiven. [N 4,25
Priloznost, da vodim in usmerjam sodelavce. [ 4,25
Priloznost, da naredim kaj za druge. [N 4,25
Obcutek izpolnitve pri delu. NG 4,00
Stalnost moje zaposlitve. I 4,00
Moznost opravljanja raznolikih delovnih nalog. [N 4,00

Moznost opravljanja dela, ki ni v nasprotju z mojimi
moralnimi naceli.

Priznanje za dobro opravljeno delo. [ 3,75

I 4,00

Priloznost, da preizkusim lastne metode dela. NG 3,75
Kompetentnost vodje pri odlocanju. - 3,75
Placa in koli¢ina dela, ki ga opravljam. [N 3,75
Moznost samostojnega dela. NN 3,75
Svoboda lastne presoje pri delu. NG 3,75

Delovni pogoji. N 3,50

Izvajanje politik podjetja v praksi. I 3,50

Ravnanje vodje z zaposlenimi. I 3,50

Moznost uporabe svojih sposobnosti pri delu. [N 3,50

Moznost dobrega statusa v druzbi. IS 3,25

Moznosti za napredovanje na tem delovnem mestu. NGNS 3,00

Med vodjami je najvi$jo povprecno stopnjo zadovoljstva (4,50) dobila trditev, ki se nanasa
na vidik sodelavcev. Dve vodji (50 %) sta s tem vidikom zelo zadovoljni in dve (50 %)
zadovoljni. Naslednje tri trditve imajo povpreéno stopnjo zadovoljstva 4,25. S trditvama
»PriloZnost, da naredim kaj za druge« in »PriloZnost, da vodim in usmerjam sodelavce« sta
dve vodji (50 %) zelo zadovoljni, eden (25 %) zadovoljen in eden (25 %) niti nezadovoljen
niti zadovoljen. S trditvijo, ki se nanaSa na moznost aktivnosti pri delu, pa je eden od vodij
(25 %) zelo zadovoljen, trije (75 %) pa so zadovoljni. S trditvami, ki se nanasajo na moralne
vrednote, raznolikost, varnost in dosezek so vodje v povpreéju zadovoljni (4,00). Z vidikom
moralnih vrednot sta dve vodji (50 %) zelo zadovoljni in dve (50 %) niti nezadovoljni niti
zadovoljni; z vidikom raznolikosti je en vodja (25 %) zelo zadovoljen, dve (50 %) sta
zadovoljni in eden (25 %) ni niti nezadovoljen niti zadovoljen; z vidikom varnosti so vsi
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Stirje (100 %) zadovoljni; z vidika dosezka pa sta dve vodji (50 %) zelo zadovoljni, eden (25
%) je zadovoljen, eden (25 %) pa nezadovoljen.

Povpre¢no oceno zadovoljstva 3,75 je doseglo najvec trditev, in sicer Sest. Trditvi, ki se
navezujeta na vidika odgovornosti in samostojnosti sta od enega (25 %) vodje prejeli
odgovor »Zelo zadovoljen«, od enega (25 %) »Zadovoljen« in od dveh (50 %) »Niti
nezadovoljen niti zadovoljen«. S kompenzacijo za opravljeno delo so tri vodje (75 %)
zadovoljni, eden (25 %) pa ni niti nezadovoljen niti zadovoljen. Na trditve »Kompetentnost
vodje pri odloCanju«, »Priloznost, da preizkusim lastne metode dela« in »Priznanje za dobro
opravljeno delo« je en vodja (25 %) odgovoril »Zelo zadovoljen«, dve (50 %) »Zadovoljen«
in eden (25 %) »Nezadovoljen«. Naslednje stiri trditve, ki govorijo o izkori$¢anju lastnih
sposobnosti pri delu, delovnih pogojih, nadzoru z vidika ¢loveskih odnosov in pravilnikih
ter praksah podjetja so dosegle povprecno stopnjo zadovoljstva vodij 3,50. Prvi dve od
(25 %), »Niti nezadovoljen niti zadovoljen« (25 %) in »Nezadovoljen« (25 %). Na drugi dve
trditvi pa so trije (75 %) odgovorili »Zadovoljen«, eden (25 %) pa »Nezadovoljen«. S
povprecno oceno 3,25 so vodje ocenili trditev »MoZnost dobrega statusa v druzbi«. S tem
vidikom sta dve vodji (50 %) zadovoljni, eden (25 %) ni niti nezadovoljen niti zadovoljen,
eden (25 %) pa je nezadovoljen. Vidik napredovanja je dosegel najnizjo povpreéno stopnjo
strinjanja (3,00). S tem vidikom sta dve vodji (50 %) zadovoljni, eden (25 %) ni niti
nezadovoljen niti zadovoljen, eden (25 %) pa je zelo nezadovoljen.

3.3.3 Interpretacija rezultatov anketnih vprasalnikov
3.3.3.1 Ocena avtenti¢nosti vodje s strani sledilcev

Povpre¢na ocena strinjanja sledilcev s trditvami o avteti¢nosti vodij je 3,43, kar pomeni, da
je dojemanje avtenti¢nosti vodij oddelkov v izbranem podjetju srednje mo¢no. Najnizje
strinjanje (2,58) je dosegla trditev o osebni identifikaciji sledilcev z vodjo in njihovem
enakem pogledu na svet. Najvi§je strinjanje (3,89) pa je dosegla trditev, ki govori o tem, da
ima vodja pozitiven odnos do dela in sodelavcev. Ostalih Sest trditev pa je doseglo vrednosti
med 3,32 in 3,63, pri ¢emer so odstopanja med posameznimi vrednostmi zelo majhna. To
pomeni, da je povprecno strinjanje sledilcev s trditvami nekje med odgovoroma »Niti Se ne
strinjam niti strinjam« in »Se strinjam«. Ce trditve razvrstimo od najvedje proti najman;jsi
vrednosti, lahko sklepamo, da v povpre¢ju vodje oddelkov od lastnosti avtenti¢nih vodij
najbolj izkazujejo pozitivno naravnanost, ki ji po vrsti sledijo osebno samospostovanje,
sposobnost vlivanja upanja, psiholoska podpora sodelavcev, moc¢na samopodoba,
sposobnost graditve zaupanja med sodelavci in Sibkeje ocenjena osebna identifikacije
sledilcev z vodjo.
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3.3.3.2 Samoocena avtenti¢nosti vodij

Vprasalnik za saoocenitev avtenti¢nega vodenja (Walumbwa et al., 2008, str. 89-126)
zajema vprasanja, ki se nanaSajo na Stiri sklope avtentiCnega vodenja, in sicer na
samozavedanje, notranji moralni vidik, uravnoteZeno procesiranje informacij in
transparentnost odnosov. V Tabeli 16 so prikazane povpre¢ne ocene posameznih sklopov za
vsakega anketiranega vodjo posebej in skupna povpre¢ja vseh Stirih vodij po sklopih.
Povprecne vrednosti sklopov s trendno ¢rto SO za boljSo predstavnost tudi graficno prikazane
na Sliki 24.

Na Sliki 24 se dobro vidi, da so pri trdivah 0 samozavedanju in transparentnosti odnosov
vodje odgovarjali podobno, nekoliko ve¢ razlik pa je opaziti pri odgovorih o notranjem
moralnem vidiku in uravnotezenem procesiranju informacij. Rezultati kaZzejo, da glede na
samoocene anketiranih vodij v izbranem podjetju k njihovi avtenti¢nosti v povprecju najbol;
pripomoreta dobro samozavedanje (4,13) in transparentsnost odnosov (4,06). Z nekoliko
nizjo, vendar $e vedno dokaj visoko povpre¢no oceno (3,88) jima sledita podro¢ji notranjega
moralnega vidika in uravnoteZenega procesiranja informacij.

Tabela 16: Povprecne samoocene avtenticnega vodenja vodij po sklopih

Vodjal | Vodja2 | Vodja3 | Vodja4 | Povpredje
Samozavedanje 4,00 4,50 4,00 4,00 4,13
Notranji moralni vidik 3,75 4,50 3,25 4,00 3,88
UravnoteZeno procesiranje informacij 3,50 4,00 3,75 4,25 3,88
Transparentnost odnosov 4,00 4,25 4,00 4,00 4,06

Slika 24: Prikaz povprecnih samoocen avtenticnega vodenja vodij po sklopih

5,00
<
=]
g 4,00
£
5 3,00
2.2,00
<
g
8 1,00
=}
£ 0,00
)§ Samozavedanje Notranji moralni UravnoteZeno Transparentnost
& vidik procesiranje odnosov
£ informacij

mmmm \/odjal messm \/odja 2 Vodja3 mmmm\odja4 e=Povprecje

Na Sliki 25 so predstavljene skupne dosezene toCke samoocenitvenega vpraSalnika za
posamezne vodje ter povprecna dosezena vrednost avtenticnosti vseh Stirih vodij. Po lestvici
za interpretacijo samoocene avtenti¢nosti (Walumbwa et al., 2008, str. 89-126) je zaznana
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avtenticnost Vodje 2 in Vodje 3 zelo visoka, zaznana avtenti¢nost Vodje 1 in Vodje 3 pa je
visoka. V povprecju (63,75) anketirani vodje oddelkov svojo avtenti¢nost dojemajo kot
visoko. Povpre¢ni seStevek toCk je skoraj na meji med visoko in zelo visoko stopnjo
avtenticnosti, saj je za uvrstitev v prvo kategorijo (visoka) potrebnih 48 do 64 tock, za drugo
(zelo visoka) pa 64 do 80 toc¢k. Rezultati nakazujejo tudi na to, da vodje sebe vidijo kot
nekoliko bolj avtenti¢ne kot jih zaznavajo sledilci.

Slika 25: Dosezene tocke vodij pri vpraSalniku za samooceno avtenticnosti

70

69
65
65 63,75
61 60
60 I
55
Vodja 1 Vodja 2 Vodja 3 Vodja4  Povprecje

3.3.3.3 Ocena lastnega pozitivnega psiholoskega kapitala

V raziskavi je bil uporabljen enak vprasalnik o lastem pozitivnem psiholoskem kapitalu za
sledilce in vodje. Po dve trditvi v vpraSalniku sta se nanaSali na posamezna pozitivha
psiholoska stanja, ki predstavljajo klju¢ne elemente pozitivnega psiholoskega kapitala, ki so
samozavest, optimizem, upanje in proznost. Za lazjo interpretacijo rezultatov sem povprecne
ocene pri vsakem elementu za vodje in sledilce ter skupno povpreéno oceno pozitivnega
psiholoskega kapitala prikazala na Sliki 26.

Slika 26. Primerjava povprecnih ocen sledilcev in vodij — vprasalnik o lastnem pozitivnem

psiholoskem kapitalu
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Tako sledilci kot vodje so v povpre€ju najvisje ocenili svoje upanje. Pri sledilcih se za

upanjem uvrsca optimizem, sledi proznost, najslabse pa ocenjujejo lastno samozavest. Pri

vodjah je enako povprecno oceno kot upanje dosegel tudi element proznost, nekoliko nizjo
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vrednost pa sta dosegla optimizem in samozavest. 1z slike je razvidno, da imajo vodje
nekoliko visje povprecne ocene elementov pozitivnega psiholoSkega kapitala kot sledilci. Z
izjemo elementa proznosti je opaziti morebitno korelacijo med stopnjo razvitosti pozitivnih
psiholoskih stanj vodje in sledilcev, in sicer kjer imajo vodje vi§jo stopnjo, imajo vi§jo
stopnjo tudi sledilci. V povpre¢ju je viSina lastnega pozitivnega psiholoSkega kapitala
zaposlenih v izbranem podjetju precej visoka. Nekoliko visja je pri vodjih kot pri sledilcih.

3.3.3.4 Sreca zaposlenih

Za ugotavljanje sreCe zaposlenih so tako sledilci kot vodje izpolnili vprasalnik o
zadovoljstvu pri delu. Za interpretacijo rezultatov sem uporabila navodila in lestvico
avtorjev vprasalnika (Weiss et al., 1967, str. 1-7). Sestevki toc¢k za vsakega sledilca posebej
so prikazani na Sliki 27. Od 19 anketiranih sledilcev jih je devet z delom povpre¢no
zadovoljnih, deset pa zadovoljnih. Z rdeco barvo so prikazani rezultati sledilcev, ki so z
delom povpre¢no zadovoljni, z modro barvo pa tisti, ki so zadovoljni. Nih¢e od sledilcev
glede na resen vprasalnik ni nezadovoljen. Najvisje Stevilo doseZenih tock pri sledilcih je
100, kar so vse mozne tocke, najnizje pa 54, kar se uvrsca v sredino kategorije povprecnega
zadovoljstva (ve¢ kot 25 in manj kot 75 tock). Kriterij za zadovoljstvo je dosezenih 75 tock
ali ve¢, v povprecju pa so sledilci dosegli 76,32 tock, kar je ravno nad mejo zadovoljstva.
To pomeni, da so sledilci v povprecju s svojim delom v izbranem podjetju zadovoljni.

Slika 27: Dosezene tocke sledilcev pri vprasalniku o zadovoljstvu pri delu
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Iz rezultatov na Sliki 14 in Sliki 15 (zgoraj pri analizi) je razvidno, da so sledilci v povpreéju
najbolj zadovoljni z moznostjo opravljanja raznolikih delovnih nalog (raznolikost), ki je
dosegla povprecno oceno 4,47. Kar sedem od dvajsetih trditev je povprecju doseglo oceno
vi§jo od 4,00 (»Zadovoljen«). Sledilci so visoko zadovoljstvo izrazili z naslednjimi vidiki
delovnega mesta: priloznost, da na delovnem mestu naredijo kaj za druge (sluzenje drugim);
moznost samostojnega dela (samostojnot); moznost, da so na delu vecino ¢asa aktivni
(aktivnost); stalnost zaposlitve (varnost); medsebojno razumevanje med sodelavci
(sodelavci) in moznost uporabe Ssvojih sposobnosti pri delu (izkoriséanje lastnih
sposobnosti). Zadovoljni (4,00) so z delovnimi pogoji in ob¢utkom izpolnitve pri delu
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(dosezek). Nekoliko nizjo povprecno oceno (med 4,00 in 3,50) imajo naslednje trditve, ki pa
so Se vedno blizje odgovoru »Zadovoljen« kot »Niti nezadovoljen niti zadovoljen«. Te
trditve se navezujejo na moznost opravljanja dela, ki ni v nasprotju z moralnimi naceli
zaposlenega (moralne vrednote); svobodo lastne presoje pri delu (odgovornost); priloznost
preozkuSanja lastnih metod dela (ustvarjalnost); izvajanje politik podjetja v praksi
(pravilniki in prakse podjetja); ravnanje vodje z zaposlenimi (nadzor — vidik ¢loveskih virov)
in moZnost dobrega statusa v druzbi (druZbeni status). Stirje vidiki delovnega mesta pa imajo
povprecno oceno nizjo od 3,50, kar pomeni, da sledilci z njimi niso niti nezadovoljni niti
zadovoljni. Ti vidiki se nanasajo na placo in koli¢ino dela, ki ga opravljajo (kompenzacija);
kompetentnost vodje pri odlo¢anju (nadzor — tehni¢ni vidik); priloznost za vodenje in
usmerjanje sodelavcev (avtoriteta) ter najslabse ocenjen vidik (3,16) — moznosti
napredovanja na delovnem mestu (napredovanje).

Enako kot za sledilce so sestevki tock za vsakega vodjo posebej prikazani na Sliki 28. Z
rdeCo barvo sta prikazana rezultata dveh vodij, ki se uvrScata v kategorijo povprecnega
zadovoljstva, z modro barvo pa preostalih dveh vodij, ki sta z delom zadovoljna. Nih¢e od
vodij glede na resen vprasalnik ni nezadovoljen. Najvisje Stevilo dosezZenih to¢k pri vodjah
je 92, najnizje pa 53. V povprecju so vodje pri vprasalniku dosegli to€no 76 tock. Rezultat
je skoraj identi¢en kot pri sledilcih in pomeni, da so povpre¢ju vodje izbranega podjetja z
delom zadovoljni.

Slika 28: Dosezene tocke vodij oddelkov pri vprasalniku o zadovoljstvu pri delu
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Rezultati prikazani na Sliki 22 in Sliki 23 (zgoraj pri analizi) kazejo, da so vodje v povprecju
najbolje ocenili svoje zadovoljstvo z medsebojnim razumevanjem med sodelavci
(sodelavci), ki je ocenjeno z 4,50. Nad 4,00 so vodje ocenili Se tri vidike delovnega mesta,
in sicer aktivnost, avtoriteta in sluzenje drugim. Zadovoljni (4,00) so s svojim dosezkom pri
delu, varnostjo zaposlitve, raznolikostjo, ki jo delo ponuja, in skladnostjo dela z osebnimi
moralnimi vrednotami. Povprecno oceno 3,75, ki je blizje odgovoru »Zadovoljen, so prejeli
tudi delovni vidiki: priznanje za delo, ustvarjalnost pri delu, tehni¢ni vidik nadzora, ki se
navezuje na kompetentnost vodje, kompenzacija za opravljeno delo ter moznost
samostojnosti in prevzemanja odgovornosti pri delu. To¢no na sredini med odgovoroma
»Zadovoljen« in »Niti nezadovoljen niti zadovoljen« so vodje ocenili delovne pogoje,
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pravilnike in prakse podjetja, nadzor z vidika ¢loveskih virov (ravnanje z zaposlenimi) ter
izkori$€anje lastnih sposobnosti pri delu. NajniZje ocenjena vidika s strani vodij pa sta
druzbeni status, ki ga delovno mesto prinasa (3,25) ter moznost napredovanja na delovnem
mestu (3,00) s katerim vodje niso niti nezadovoljni niti zadovoljni.

Slika 29: Primerjava povprecja zadovoljstva s trditvami o zadovoljstvu pri delu sledilcev,
vodij in vseh zaposlenih
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Na Sliki 29 so prikazane povprecne ocene zadovoljstva pri delu vseh anketiranih zaposlenih

izbranega podjetja. Na splosno so zaposleni najbolj zadovoljni z vidikom sodelavcev (4,30),

sledijo sluzenje drugim, raznolikost in aktivnost pri delu ter stalnost zaposlitve. Zgoraj

nasSteti vidiki so dosegli povprecno oceno nad 4,00. Zaposleni so zadovoljni z obcutkom

izpolnitve, ki jim jo nudi delo — vidik dosezek je dosegel to¢no vrednost 4,00. Nizje vrednosti
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od 4,00 in vi$je od 3,50, kar ¢ vedno pomeni zadovoljstvo, je doseglo kar 12 vidikov, ki so
navedeni v nadaljevanju od najvisje do najnizje ocenjenega: samostojnost pri delu, moralne
vrednote, izkoriS¢anje lastnih sposobnosti, odgovornost, avtoriteta, delovni pogoji,
ustvarjalnost, priznanje, politike in prakse podjetja, nadzor z vidika Cloveskih virov,
kompenzacija ter tehni¢ni vidik nadzora. Niti nezadovoljni niti zadovoljni pa niso zaposleni
z druzbenim statusom, ki ga prinaSa njihovo delovno mesto ter z moznostjo napredovanja.
Glede na povpre¢no dosezeno Stevilo tock (76,16) so zaposleni v izbranem podjetju na
splosno pri delu zadovoljni.

3.3.3.5 Povezava med avtenti¢cnim vodenjem in sreco v izbranem podjetju

Za ugotavljanje povezave med avtenti¢énim vodenjem in sreco sledilcev v izbranem podjetju
sem uporabila povpre¢ne ocene odgovorov na vprasanja o splosnem zadovoljstvu pri delu
vseh zaposlenih in jih primerjala z njihovimi povpreénimi ocenami avtenti¢nosti vodje.
Izracuni povpreénih vrednosti so predstavljeni v Tabeli 17.

Tabela 17: Povprecje strinjanja s trditvami glede avtenticnega vodenja ter zadovoljstva pri
delu za vsakega posameznega zaposlenega

Avtenti¢no vodenje Zadovoljstvo pri delu
Sledilci (povpredje strinjanja s trditvami) (povprecje zadovoljstva s trditvami)
Sledilec 1 5,00 5,00
Sledilec 2 5,00 4,35
Sledilec 3 4,63 4,60
Sledilec 4 4,13 4,35
Sledilec 5 3,88 4,75
Sledilec 6 3,88 4,15
Sledilec 7 3,75 4,05
Sledilec 8 3,75 3,90
Sledilec 9 3,63 3,30
Sledilec 10 3,38 3,35
Sledilec 11 3,25 3,85
Sledilec 12 3,13 3,10
Sledilec 13 3,13 3,00
Sledilec 14 3,00 3,65
Sledilec 15 2,75 3,45
Sledilec 16 2,50 3,65
Sledilec 17 2,50 3,20
Sledilec 18 2,13 2,70
Sledilec 19 1,63 4,10
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Slika 30: Korelacija med dojemanjem avtenticnega vodenja in sreco sledilcev na delovnem
mestu
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Pari spremeljivk srece in avtenticnega vodenja sledilcev so prikazani v obliki to¢kovnega
diagrama na Sliki 30. Zgosc¢enost vecinskega deleza to¢k na grafu okrog trendne premice
nakazuje na obstoj linearne korelacije med avtenticnim vodenjem in sreco sledilcev
izbranega podjetja. Eden od sledilcev (5 %) je avtenti¢no vodenje in sreco na delovnem
mestu ocenil popolnoma enako. Pri devetih (47 %) je razlika med povpre¢nima ocenama
vklju¢enih konceptov manjsa od 0,50. Sedem sledilcev (37 %) je doseglo povprecne stopnje
avtenticnega vodenja in srece, ki se med seboj razlikujejo za ve¢ kot 0,50 in manj kot 1,00.
Samo pri dveh sledilcih (11 %) se oceni razlikujeta za ve¢ kot ena, in sicer za za 1,15 in 2,47.
Skupaj ima 52 % sledilcev razliko med ocenama niZjo od 0,50 in kar 89 % manjso od 1,00.
Pri 13 od 19 sledilcev (68 %) je opaziti tudi, da je splo$no zadovoljstvo posameznika
nekoliko vi§je od njegove ocene avtenticnega vodenja vodje. 1z rezultatov lahko sklepamo,
da sta avtenti¢no vodenje in sreca sledilcev med seboj povezana. Za veéino sledilcev (68 %)
velja, da kadar je stopnja avtenti¢nosti visja, je vi§ja tudi stopnja srece sledilcev.

3.3.4 Intervju z vodjo oddelka

Polstrukturiran intervju je bil izveden z vodjo oddelka proizvodnje in logistike izbranega
podjetja. Vodja oddelka je bil dober sogovornik, na vpraSanja je odgovarjal spro$¢eno in
temeljito. Veliko je poudarjal pomembnost odnosov med zaposlenimi in ¢loveénosti ter
pomen pogovora in podajanja povratne informacije zaposlenim. Pri intervjuju sem dobila
tudi vtis, da v podjetju veliko investirajo v svoje zaposlene in izvedela, da Ze izvajajo razli¢ne
prakse za spodbujanje sreCe. Zavedajo se, da so zaposleni tisti, ki so klju¢ni za doseganje
dobrih rezultatov podjetja. V Prilogi 4 so predstavljeni povzetki odgovorov vodje oddelka
na vpraSanja zastavljena v intrevjuju.
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3.4 Zaklju¢ne ugotovitve na osnovi raziskovalnih vprasanj

V empiricnem delu sem uporabila multimetodoloski pristop, kjer sem v raziskavo vkljucila
kvantitativno metodo ankete, ki sem jo izvedla med zaposlenimi v izbranem podjetju, in
kvalitatiovno metodo intervjuja, ki sem ga opravila z vodjo oddelka proizvodnje in logistike.
Pred izvedbo raziskave sem natan¢no preucila Ze obstojeco literaturo s podrocij avtenti¢énega
vodenja in sreCe zaposlenih. Na podlagi teoreticnih izsledkov in ugotovitev raziskave v
nadaljevanju podajam temeljne ugotovitve in odgovore na zastavljena raziskovalna
vprasanja magistrskega dela.

1. V Kkolik$ni meri so v izbranem podjetju seznanjeni s konceptom avtenti¢nega
vodenja in ga udejanjajo?

Na vprasanje, e so seznanjeni s konceptom avtenticnega vodenja, so kar vsi §tirje anketirani
vodje odgovorili, da ne. To pomeni, da koncepta kot tak§nega ne poznajo, vseeno pa je V
izbranem podjetju mogoce opaziti prisotnost posameznih elementov avtenti¢nega vodenja.
Vodje imajo visoko stopnjo samozavedanja, kar pomeni, da dobro poznajo svoje prednosti
in slabosti ter med sodelavci i§¢ejo povratno informacijo, da tako bolje spoznajo sami sebe
in se lahko neprestano razvijajo. V glavnem tudi sebe sprejemajo takSne kot so, vendar je
zato potrebno nekaj truda. V odnosih do drugih so vecinoma iskreni, se ne pretvarjajo in SO
pripravljeni priznati svoje napake. Nekoliko previdnejsi so pri svojih osebnih stvareh in
obcutkih, vendar so jih vseeno pripravljeni deliti z drugimi. Med njimi je mo¢no prisoten
element pozitivne naravnanosti pri delu in v odnosih do sodelavcev. Na splosno so dobri
odnosi med zaposlenimi, medsebojno sodelovanje in pomo¢ za podjetje pomembni. Mo¢no
si prizadevajo za odprto komunikacijo med zaposlenimi z vseh hiterarhi¢nih ravni.
Spodbujajo tudi vprasanja in predloge zaposlenih. VVodje so pogosto pripravljeni prisluhniti
idejam drugih ne glede na to ali se z njimi strinjajo ali ne in ne vztrajajo pri svojem, kadar
bi lahko s tem Skodovali drugim. Ve¢inoma svoja moralna nacela in vrednote upoStevajo pri
vodenju in delu ter ne podlegajo skupinskem pritisku. Nekoliko bolj so zadrzani, ko gre za
izrazanje mnenj o problemati¢nih tematikah. Prav tako pri sprejemanju odlocCitev ne
povprasajo vedno za mnenja drugih, vendar se vc€asih raje odlocijo sami. Obi¢ajno vodje
vlivajo upanje med sodelavci in znajo spodbuditi optimizem, vendar ne ¢isto vedno. Po
mnenju sledilcev sta samospostovanje in samopodoba vodij vV povpre¢ju srednje visoki. Prav
tako je psiholoska podpora, ki jo vodji nudijo sodelavci na srednji ravni. Vodje bi morali
nekoliko ve¢ pozornosti posvetiti grajenju zaupanja med sodelavci in iskanju skupnih tock s
sodelavci, s katerimi bi se ti lahko poistovetili.

Stopnja pozitivega psiholoSkega kapitala je pri vseh zaposlenih visoka, nekoliko visja je pri
vodjah. Vsi zaposleni imajo visoko raven upanja, kar pomeni, da verjamejo v zmoznost
uresni¢evanja ciljev. Pri vodjah je zelo mo¢no razvita tudi proznost, zaradi ¢esar se dobro
znajdejo v nepredvidljivih in tezavnih situacijah. Pri sledilcih je le-ta nekolko manj razvita,
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vendar $¢ vedno visoka. Prav tako imajo tako vodje kot sledilci visoki stopnji optimizma in
samozavesti, ki sta pri sledilcih za malenkost niZji.

2. Kako zaposleni v izbranem podjetju zaznavajo sreco, so srecni?

V povpre¢ju so zaposleni v izbranem podjetju na delovnem mestu srecni. Za sreco
zaposlenih pri delu so najbolj pomembni dobri medsebojni odnosi s sodelavci, povezanost
in kolektivni duh. Zelo jih osrecuje, da imajo mozZnost pri svojem delu narediti nekaj za
druge. Z obsegom aktivnega dela in raznolikostjo delovnih nalog, ki jim jih ponuja delovno
mesto, so zadovoljni. Veliko jim pomeni stalnost zaposlitve in s tem povezana predvsem
financna varnost. Vecini zaposlenih njihovo delo predstavlja dosezek in jih navdaja z
obcutkom izpolnjenosti. Na njihovo sre¢o vpliva dober delavnik, ki ga nudi podjetje,
predvsem fleksibilnost delovnega Casa in prosti vikedi. Pretezno so zadovoljni s tem, v
kolik$ni meri so lahko pri opravljanju delovnih nalog samostojni in lahko v dolo¢enih
situacijah sami presodijo, kaj je potrebno storiti in s tem prevzemajo odgovornost za svoje
odlocitve. V glavnem se ne pocutijo, da bi morali opravljati delo, ki je v nasprotju z
njihovimi moralnimi nazori. Vec¢inoma so mnenja, da jim delo v dovolj velikem obsegu
omogoca uporabo svojih sposobnosti, predvsem sledilci, ki so s tem vidikom nekoliko bolj
zadovoljni kot vodje. Nasprotno pa je pri priloznosti, da na delu vodijo in usmerjajo
sodelavce, s ¢imer so vodje bolj zadovoljni kot sledilci, kar je glede na njihov sluzbeni
polozaj razumljivo. Po ocenah zaposlenih podjetje spodbuja ustvarjalnost zaposlenih in
omogoca zadovoljive delovne pogoje. Nekateri od zaposlenih so kot dejavnik srece
izpostavili tudi skrb za zdravje zaposlenih, ki vkljuCuje zagotavljanje zas¢ite in zdrave
zajtrke, omenili pa so tudi aktivni odmor. Se vedno zadovoljni, vendar nekoliko manj, pa so
s priznanjem in placilom, ki ga prejmejo za opravljeno delo, izvajanjem politik in praks
podjetja, ravnanjem vodje z zaposlenimi ter kompetentnostjo vodje pri odlo¢anju. Niti
nezadovoljni niti zadovoljni niso glede druzbenega statusa, ki izhaja iz njihovega delovnega
polozaja ter moznosti napredovanja. Kljub splosnemu zadovoljstvu pri delu so sledilci
izpostavili nekaj glavnih dejavnikov, ki bi njihovo sre¢o na delovnem mestu lahko Se
dodatno povecali. Ti dejavniki so vi§ja placa, krajSi delovnik, vec prostih dni, Se boljsi
odnosi in povezanost med sodelavci, odnosi vodje do sodelavcev, vodenje vodje in
izpolnjevanje obljub, razgibanost in raznolikost delovnih nalog ter skrb za nemoten delovni
proces, Se boljsa komunikacija znotraj podjetja, boljSe nagrade za trud in druge stimulacije,
enkomerna razdelitev delovnih nalog ter zmanjSanje stresa na delovnem mestu.

3. Ali stopnja srefe zaposlenih v izbranem podjetju prispeva k vefjemu vplivu
avtenti¢nih vodij na avtenti¢ne sledilce in posledi¢no na ve¢jo uspeSnost podjetja?

Raziskava je pokazala, da v izbranem podjetju obstaja korelacija med avtenticnim vodenjem
in sreCo sledilcev na delovnem mestu. Sreca spremlja koncept avtenti¢nega vodenja, saj je
povezana s pozitivnim organizacijskim vedenjem in pozitivnim psiholoskim kapitalom, Ki
ga med sledilci spodbujajo avtenti¢ni vodje (Cooper et al., 2005). Sre¢njesi posamezniki
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pogosteje dozivljajo pozitivna Custva, imajo bolj pozitiven odnos do dela in so zato pri delu
uc¢inkovitejsi (Harrison et al., 2006). Prav tako ima zadovoljstvo zaposlenih pri delu vliogo
moderatorja pri doseganju rezultatov podjetja, kot so uspesnost, organizacijsko drzavljansko
vedenje in prihodek (Carr et al., 2003). V izbranem podjetju je zaznana stopnja avtenti¢nosti
vodij srednje visoka, zaposleni pa so z delom na splosno zadovoljni. Na podlagi tega lahko
sklepam, da vodje v izbranem podjetju s svojim avtenticnim vodenjem spodbujajo sreCo
sledilcev, kar posledi¢no prispeva k vecji uspesnosti podjetja.

4. Ali se vodje v izbranem podjetju trudijo za spodbujanje srece zaposlenih in na
kakSen nacin?

V podjetju tudi veliko vlagajo v svoje zaposlene, njihov profesionalni in osebni razvoj tako,
da redno organizirajo obvezna izobrazevanja in delavnice. Dobro skrbijo za zdravje svojih
delavcev, saj poleg rednih zdravniskih pregledov izvajajo tudi biomonitoring in dvakrat
letno kontrolirajo njihov sladkor, holesterol in krvni tlak. V podjetju imajo tudi aktivne
tocke, kjer se zaposleni lahko rekreirajo, odmore, kjer se zaposleni v pisarnah lahko
razgibajo, zdrave zajtrke ter masaze za zmanjSevanje stresa in napetosti pri delu. Trudijo se
za zagotavljanje dobrih delovnih pogojev, odprto komunikacijo in sprotno reSevanje
konfliktov in tezav, ki nastanejo pri delovnih procesih. Med zaposlenimi spodbujajo
medsebojno pomo¢ in sodelovanje ter jih obravnavjo kot enakovredne. Prav tako
organizirajo teambuildinge in piknike, ki obi¢ajno vkljuc¢ujejo neko poucno vsebino, hkrati
pa so namenjeni krepitvi medsebojnih odnosov med zaposlenimi in zabavi.

3.5 Priporocila za vodstvo

Na podlagi prebrane znanstvene in strokovne literature o avtenticnem vodenju in sreci
zaposlenih na delovnem mestu ter ugotovitev izvedene multimetodoloske raziskave v
nadaljevanju podajam priporocila vodstvu izbranega podjetja. Kljub visokim ocenam
avtenti¢nosti in sree zaposlenih je pomembno, da podjetje stremi k izboljSavam, saj je
vedno mogoce biti Se boljsi, kot si ta trenutek.

Avtenti¢nost vodij je srednje visoka, vendar v podjetju samega koncepta avtenti¢nega
vodenja ne poznajo. Vodstvu bi priporocila, da se s konceptom spoznajo in ga bolj zavestno
uvedejo v svoje vodenje, saj le-ta prinasa veliko pozitivnih u¢inkov, ki vplivajo na uspesnost
podjetja. NajniZje ocenjena identifikacija sledilcev z vodjo je zelo pomembna, saj vpliva na
delovno angaziranost sledilcev, njihov odnos do dela ter zaupanje v vodstvo. Vodje lahko
povecajo osebno identifikacijo sledilcev z zasledovanjem visokih moralnih standardov,
integriteto in iskrenostjo v odnosih do sledilcev, predvsem pa tako, da vodijo s svojim
zgledom. Zaupanje pri sledilcih lahko okrepijo z zanesljivostjo, pravi¢nostjo, odkritostjo ter
skrbjo za dobrobit sledilcev. Pomembno je, da vodje spodbujajo odprto komunikacijo in
jasno izrazajo svoje vrednote, lastnosti, pricakovanja in tudi svoje pomanjkljivosti. Vse to
bo povecalo tudi psiholoSko podporo sodelavcev, temelj katere je poznavanje in
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razumevanje vodje in njegovih dejanj. Samopodobo, samospostovanje in samozavest vodij
je mogoce Se dodatno izboljsati na dva nac¢ina. Prvi je stalno izpopolnjevanje kompetentnosti
vodje z razliCnimi izobrazevanji in usposabljanji iz podrocij stroke, vodenja, javnega
nastopanja, ravnanja z zaposlenimi, ipd. Drugi pa je z delom na sebi, ki ga podjetje lahko
spodbuja s coachingom in z organizacijo delavnic, kjer bi se vodje (lahko tudi zaposleni)
seznanili z obstoje¢imi metodami in tehnikami osebne rasti. Upanje je mogoc¢e povecati s
postavljanjem realnih izvedljivih ciljev in pripravo alternativnih resitev za primere tezav, ki
lahko nastopijo v procesu. Pomembno je, da so zaposleni seznanjeni z dogajanjem in imajo
vse potrebne informacije glede zahtev, tezavnosti projekta, rokov, ipd. S povec¢anjem upanja
vodij in sledilcev se bo povecala tudi proznost sledilcev. Optimizem je mogoce izboljsati z
uporabo ABCDE modela (Seligman, 2017), ki je opisan v poglavju razvoj optimizma —
tehniko bi lahko zaposlenim predstavili v obliki delavnice. Vodja na optimizem zaposlenih
lahko vpliva tudi s svojo pozitivno naravnanostjo in §irjenjem pozitvnih ¢ustev med sledilce.
Vegje dozivljanje pozitivnih Custev sledilcev na dnevni ravni gradi tudi osebne vire in s tem
povecuje tudi njihovo proznost.

Najbolj na sreco zaposlenih vplivajo dobri medosebni odnosi, zato predlagam, da podjetje
nadaljuje z izvajanjem aktivnih toc¢k, zajtrkov, teambuildingov in piknikov. Pri izbiri
teambuilding aktivnosti naj bodo pozorni, da poleg razvedrila te vkljucujejo tudi elemente
za krepitev timskih vezi (sodelovanje, povezovanje, grajenje zaupanja, medsebojna
komunikacija, krepitev timskega duha, itd.). V podjetju bi lahko izpopolnili sistema
napredovanja in nagrajevanja, da bosta se bolj u¢inkovita. Dobra stimulacija je na primer
vzpostavitev sistema placila glede na uspesnost. Veliko pomenita tudi pohvala za dobro
opravljeno delo in priznanje za trud ter npr. uvedba priznanj za naj zaposlenega meseca ali
leta, za najbolj inovativno idejo, ipd. V kolikor je mogoce, bi predlagala povecanje
raznolikosti in razgibanosti delovnih nalog, morda s tehniko preoblikovanja dela, ki
omogoca zaposleni osebi, da sama oblikuje in prilagaja delovne naloge, vzpostavlja in
spreminja medosebne odnose s sodelavci in preoblikuje psiholoski pomen dela
(Wrzesniewski & Dutton, 2001). Pomembno je tudi zagotavljanje nemotenega delovnega
procesa, ki vkljuCuje zagotavljanje vseh potrebnih informacij in virov za opravljanje nalog.
V primeru, da je problem v zbranosti zaposlenih, se lahko uvede »tiha ura« v dolo¢enem
delu dneva, ko zaposleni delajo v ti§ini. Pomembno je tudi, da imajo zaposleni ob¢utek, da
so delovne naloge porazdeljene enakomerno in pravicno. Zaposleni so izpostavili tudi zeljo
po zmanjSanju stresa na delovnem mestu. Prakse, ki jih podjetje ze izvaja, dobro vplivajo na
blazenje stresa (masaze, razgibavanje, rekreacija, spodbujanje zdravega nacina zivljenja).
Priporocila bi, da v podjetju poiscejo glavne vzroke, ki povzroc€ajo stres med zaposlenimi in
jih poskusajo odpraviti. Zaposlene je potrebno tudi nauciti, kako se lahko sami spopadejo s
stresom na delovnem mestu in v zasebnem Zzivljenju, kar je lahko odli¢na tema za delavnico.
Predlagala bi tudi zmanjSanje Stevila nadur, kadar to ni resni¢no potrebno. K celostni sreci
zaposlenih lahko veliko doprinesejo tudi razvedrilne dejavnosti in drobne pozornosti na
dnevni ravni, na primer brezpla¢na kava ali Caj za zaposlene, zdravi zajtrki, druZenje,
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pozitivne misli, izrazanje hvaleZnosti in Cestitke za rojstni dan, medsebojno prazni¢no
obdarovanije, ipd.

SKLEP

Sodobno poslovno okolje je nasi¢eno s konkurenco, stalno prihaja do novih sprememb in
izzivov, ki zahtevajo hitro odzivanje in iznajdljivost. V teh zahtevnih ¢asih so zaposleni in
njihovo znanje postali glavni vir konkurenéne prednosti za organizacije, zaradi ¢esar vodje
posegajo po stilih vodenja, ki so manj avtoritativni in v ospredje postavljajo razvoj
zaposlenih. Avtenti¢no vodenje gradi na pozitivnih zmogljivostih posameznikov. Vodja pri
delu in vodenju uposteva svoja nacela in vrednote, je pozitiven, samozavesten, optimisti¢en,
poln upanja in hitro okreva v kriznih situacjah, kar spodbuja tudi pri svojih sledilcih.
Sledilcem je zgled in ima z njimi transparentne odnose, ki temeljijo na medsebojnem
zaupanju. Dokazano je, da je avtentien stil vodenja povezan tudi s sreCo zaposlenih na
delovnem mestu. Zaradi vse vecje vrednosti, ki jo imajo ¢loveski viri za uspeSnost
organizacij, je pomembno, da organizacije pozornost namenijo zagotavljanju srece svojih
zaposlenih. Pozitivni u¢inki sreCe za organizacijo se kazejo na razli¢nih podroc¢jih in so
povezani z manjSo odsotnostjo z dela in fluktuacijo ter ve¢jo motivacijo, zavzetostjo in
uc¢inkovitostjo zaposlenih, kar vse skupaj povecuje uspesnost organizacije.

V magistrski nalogi sem s pomoc¢jo domace in tuje strokovne in znanstvene literature
proucila, analizirala in predstavila koncepta avtentinega vodenja in srece ter pojasnila
povezavo med njima. Z multimetodolosko raziskavo, ki je zajemala izvedbo spletne ankete
med zaposlenimi in polstrukturiranega intervjuja z vodjo oddelka, sem ugotovila, da sta oba
koncepta v izbranem podjetju moé¢no prisotna in da v izbranem podjetju obstaja povezava
med njima. Pripravila sem tudi priporocila za vodstvo podjetja, ki temeljijo na izsledkih
izvedene raziskave in aktualnih teoreti¢nih ugotovitvah.

Prvo poglavje obravnava koncept avtenticnega vodenja. Za laZje razumevanje koncepta sem
obrazlozila temeljni konstrukt avtenti¢nosti, opredelila sem koncept in podala definicije
razli¢nih avtorjev. V nadaljevanju sem opisala lastnosti avtenti¢nih vodij s poudarkom na
njihovih sposobnostih za razvoj upanja, zaupanja in pozitivnih Custev pri sledilcih. Opisala
sem razli¢ne metode za razvoj avtenti¢nih vodij v organizaciji, kot so akcijsko ucenje, 360-
stopinjsko vodenje, sistema mentorstva in nasledstva ter tehnika pripovedovanje zgodb.
Natan¢no sem predstavila tudi posamezne elemente avtenticnega vodenja, ki zajemajo
samozavedanje, samoregulacijo, vedenje vodij pri vodenju, pozitivni psiholoski kapital in
pomen lastnega pozitivnega razvoja vodje.

Drugo poglavje se nanasa na sreco. V zaCetku sem na kratko predstavila dva najvecja
pristopa k obravnavanju koncepta srece, in sicer hedonicen in eudaimoni¢en pogled na sre¢o
ter na kratko opisala dejavnike in posledice sreCe na splosno. V nadaljevanju sem se
posvetila pojasnitvi vloge sreCe na delovnem mestu. Zacela sem s pregledom glavnih
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konstruktov srece na delovnem mestu. Razlozila sem, kateri dejavniki vplivajo na sreco
zasposlenih pri delu in kak$ne posledice srea prinasa organizacijam. Na kratko sem
predstavila tudi nekaj tehnik na ravni posameznika in organizacije za spodbujanje srece na
delovnem mestu. Poglavje sem zakljucila s pojasnitvijo povezave med avtenti¢nim
vodenjem in sreco, ki temelji na znanstvenih izsledkih.

V tretjem poglavju sem z multimetodolosko raziskavo ugotavljala prisotnost avtenti¢nega
vodenja in sreCe v izbranem podjetju ter obstoj povezave med izbranima konceptoma.
Poglavje sestavljajo predstavitev podjetja, obrazlozitev zasnove raziskovanja in
metodologije, analiza in interpretacija rezultatov, zakljuéne ugotovitve ter priporocila
vodstvu.

Dosegla sem osnovni cilj in pomozne cilje magistrskega dela ter na primeru izbranega
podjetja potrdila temeljno tezo, ki pravi, da je sre¢a moderator povezave med avtenti¢cnem
vodenjem in razvojem avtenti¢nih sledilcev, in sicer na nacin, da je vpliv avtenti¢nega
vodenja na razvoj avtenti¢nih sledilcev mo¢nejsi, ko je nivo sreée visji. Odgovorila sem tudi
na vsa zastavljena raziskovalna vprasanja. Ugotovila sem, da je prisotnost avtenti¢nosti
vodij v izbranem podjetju srednje visoka. Kljub temu, da vodje samega kocepta ne poznajo,
posedujejo mnoge lastnosti avtenti¢nih vodij. V povprecju so zasposleni na delovnem mestu
sre¢ni. Najpomembnej$i dejavnik, ki vpliva na njihovo sreo, SO medsebojni odnosi s
sodelavci. V izbranem podjetju obstaja korelacija med sreco sledilcev in avtenti¢nim
vodenjem, iz ¢esar lahko sklepamo, da srec¢a na nek nacin pripomore k ve¢jemu vplivu vodje
na sledilce. V podjetju se zavedajo prispevka srece zaposlenih pri doseganju organizacijskih
ciljev, zato izvajajo razli¢ne tehnike za spodbujanje srece, kot so skrb za osebni in
profesionalni razvoj ter zdravje zaposlenih, aktivnosti za zmanjSevanje stresa ter razli¢ne
razvedrilne aktivnosti.
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PRILOGA 1: Generacijske razlike pricakovanj na delovhem mestu

Tabela 1: Generacijske razlike pricakovnanj na delovnem mestu

GENERACIJA
Tradicionalisti Baby Boom X Y
Letnica rojstva 1937 — 1945 1946 — 1964 1965 - 1984 1985 — 2005
ZNACILNOSTI - sluzba za celo - zivijo za delo (deloholiki) - podjetniski - nagrada za trud, ne za uspesnost
zivljenje/varnost zaposlitve - tekmovalni

- dobro delo se izplaca
- zvesti
- placujejo takse
- spostujejo avtoriteto

- vojaski stil vodenja od zgoraj navzdol

- povratna informacija: nobena
informacija ni dobra informacija
- delovno etiko gradijo na predanosti
- odgovornost in usklajenost
- paternalisti¢na zaposlitev
- odnosi
- strukturirane poklicne poti
- predani

- denar kot merilo napredka in potrditve

- prizadevajo si za mo¢ in status

- placujejo takse
- usmerjeni v odnose in rezultate
- dobri mentorji
- prizadevajo si za samo izpolnitev
- povratna informacija: enkrat na
leto
- od managerjev pri¢akujejo, da jih
vodijo
- prepoznavnost je kju¢ do uspeha
- uspeh merimo s statusom in
placo
- zvesti

- pricakujejo ravnotezje med Zivljenjem

in delom
- zvestoba po nacelu ravno pravi ¢as
(angl. just-in-time loyalty)
- racunalniska pismenost
- sprejemajo raznolikost
- zelijo hitre povratne informacije
- pricakujejo izboljSanja svojih

sposobnosti in poklicno napredovanje

- zeljjo fleksibilnost
- ne uspevajo v hierarhi¢nih okoljih
- i8¢ejo moznosti za sodelovanje pri
sprejemanju odloCitev
- i8¢ejo zabavno na delovnem mestu
- multitaskerji
- samostojni
- nagrajevanje glede na produktivnost,
ne delovni staz
- prilagajanje spremembam
- ciniéni
- zelijo avtonomijo
- i8¢ejo delo, ki prinasa smisel

- multitaskerji
- stremijo k u€enju in izboljSevanju
spretnosti
- pricakujejo, da bodo vedeli, kaj njihovo
delo doprinasa k $irsi sliki
- nagrajevanje glede na zasluge, ne delovni
staz
- pri¢akujejo usposobljene managerje
- uspevajo v spremembah
- pric¢akujejo pravicnost
- zahtevajo ravnotezje med Zivljenjem in
delom
- i8¢ejo timsko delo
- tehnoloska pismenost
- zelijo stalno povratno informacijo
- sprejemajo drugacnost
- i8¢ejo delo, ki prinasa smisel
- spostovanje mora biti prisluzeno
- samozavestni
- pri¢akujejo, da bodo pogosto zamenjali
delovno mesto
- se sprasujejo o stvareh
- i8¢ejo druzbeno odgovorne organizacije
- radi imajo raznolikost
- zelijo gibljiv delovni Cas
- zelijo priloznosti za poklicni

razvoj/napredovanje

Vir: K. Murray et al., Generational cohorts' expectations in the workplace: A Study of New Zealanders, 2011, str.479.
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PRILOGA 2: Deset najpogosteje dozivetih Custev na dnevni ravni

Tabela 2: Deset najpogosteje dozivetih custev na dnevni ravni

CUSTVO OKOLISCINE INTERPRETACIJA | NAGNJENJA | REZULTATI
OKOLISCIN
1. LJUBEZEN delezen si izrazov zdruzuje ved pozitivnih igrivost, zaupanje,
(angl. love) ljubezni, pozornosti | Custev raziskovanje, povezanost,
uZzivanje, skupnost,
sanjarjenje, itn. zdravje
2. RADOST v tvojem Zivljenju situacija ti je znana, igrivost pridobivanje
(angl. joy) gre nekaj izjemno pocutis se varno, sposobnosti,
dobro, mogoce celo | zaznava$ napredek spretnosti,
bolje kot si ucenje
pri¢akoval
3. HVALEZNOST prejem zavedas se, da se ti je kreativno druzbene vezi,
(angl. gratitude) altruistiénega darila | nekaj dobrega zgodilo (raz)dajanje sposobnost
zato, ker se je nekdo ljubiti, imeti rad
potrudil in to naredil zate
4, SPOKOJNOST trenutne razmere so | v situaciji se pocuti$ uzivanje spremenjeni

(angl. serenity)

ravno tak$ne kot

varno, gotovo, za

trenutka, Zelja po

pogledi nase in

morajo biti obcutenje Custva ne ponovnem na svet, pomaga
potrebujes veliko truda dozivljanju pri
Custva, miselni prepoznavanju
procesi prioritet
5. ZANIMANJE nekaj novega, nekaj | v situaciji se pocutis raziskovanje, pridobivanje
(angl. interest) Cesar ne pozna§, Se | varno, vendar ti je nova radovednost znanja, energije
ne znas ali ne in skrivnostna
obvladas
6. UPANJE negativne situacija sprozi strah pred | domiselnost, povecanje
(angl. hope) okolisCine, zgodi se | najhujsim, Zeljo po iznajdljivost proznosti v
(ti) nekaj slabega boljsem tezkih situacijah
7. PONOS dosezek (lahko ga dosezek, ki je v druzbi, razmisljanje o doseganje novih
(angl. pride) dosezes ti ali oseba, | kulturi priznan, cenjen velikih ciljih, dosezkov
ki ti je pomembna) sanjah,
motiviranost
8. ZABAVA »neresno druzbeno | Situacija se ti zdi smejanje v graditev
(angl. amusement) | neskladje«, neskodljiva, zabavna, druzbi, skupna prijateljskih
neskodljiva aktivnost se ti zdi sme$na | spoznanja, uvidi | vezi,
nezgoda ustvarjalnost

9. NAVDIH
(angl. inspiration)

prides v stik z
osebo, ki je na
nekem podrocju
odli¢na, dela dobro,
ima izjemen talent

osebo vidis$ kot vzornika,
zeli§ biti bolj kot ona

sam zeli$ postati
boljsi — odli¢en

pridobivanje
spretnosti,
moralnosti

10. OBCUDOVANJE
(angl. awe)

prisostvujes
necemu
mogocnemu,
veli¢ini vecjega
obsega

prevzetost nad
veli¢astnostjo, pocutis se
majhnega v primerjavi z
veli¢ino tega, kar se
dogaja

sprejemanje
novega,
prilagajanje

sebe zaznavas
kot del vecje
celote

Povzeto in prirejeno po B. L. Fredrickson, Positive Emotions Broaden and Build, Ten Representative
Positive Emotions, 2013, str. 5.
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PRILOGA 3: Zasnova atributivnega programa usposabljanja

Tabela 3: Zasnova atributivnega programa usposabljanja

Trajanje 21h

Struktura 7 seminarjev x 3h, 1 seminar/teden

Med srecanji naloge za spodbujanje preizkuSanja strategij in njihove uporabe
Vsebina
seminarjev
Uvod v kognitivni model

Samodejne misli, postavljanje ciljev, upravljanje s Casom, raz¢lenitev nalog

Zapisovanje misli, napake v razmi$ljanju, nacrtovanje aktivnosti

Spreminjanje nesmiselnega razmisljanja

Dostopanje do globljih prepricanj, atributov

Atributivne dimenzije

Integracija strategij, nacrtovanje ukrepov, preprecevanje ponovne vrnitve v stare miselne
vzorce

~N o ok~ W DN

Tehnike Sokratovsko sprasevanje, skupinske razprave, samo-opazovanje, eksperimentiranje,
usposabljanja | individualne in skupinske aktivnosti, naloge

Potek Povzetek prejSnjega seminarja
seminarjev Razprava o nalogah

Predstavitev tematik/e seminarja
Samostojne naloge in naloge v skupini
Povratna informacija, razprava, refleksija
Predstavitev tedenske naloge

Povzetek seminarja

Mnenje udelezencev o seminarju

Vir: J. G. Proudfoot et al., Cognitive-behavioural training to change attributional style improves employee
well-being, job satisfaction, productivity, and turnover, 2009, str. 148.




PRILOGA 4: Povzetek intevjuja z vodjo oddelka

1. KakSen je po vasem mnenju dober vodja, katere lastnosti in sposobnosti ga
odlikujejo?

Dober vodja mora biti strokovno usposobljen za delo, ki ga opravlja. Mora imeti sposobnost
prepoznavanja kriti¢nih situacij in znati poiskati ustrezne reSitve. Pripravljen mora biti
dopuscati mnenja drugih in se na podlagi vseh zbranih informaciji odlocati o najboljsi resitvi.
Prav tako je pomembno, da ima vodja ¢lovesko noto in zna prepoznati morebitno stisko
posameznika, se z njim pogovoriti in mu pomagati po svojih najboljsih moceh. S
»Cloveskim« odnosom do svojih podrejenih si pri njih pridobi zaupanje in spoStovanje, kar
posledi¢no vodi v ve¢jo motiviranost za delo in pripravljenost za sodelovanje.

2. Kako se vidite kot vodja (stil vodenja, odnosi z zaposlenimi, nac¢in komuniciranja)?

Do svojih podrejenih skusam biti odprt in dostopen ter jim nuditi podporo in pomo¢. Vedo,
da lahko pridejo k meni v pisarno kadarkoli in zaradi ¢esarkoli, tudi e je zasebne narave.
Kadar gre za problem povezan s sluzbo, celo zahtevam, da pristopijo do mene, da se zadeva
¢imprej razreSi. Poskusam imeti ¢im bolj enotna merila do vseh. Zaposlenim prisluhnem in
sem mnenja, da ni neumnih predlogov in vpraSanj. O njih se je le potrebno pogovoriti,
razmisliti zakaj so dobri oziroma zakaj morda ne ter pridobljene informacije uporabiti za
razvoj optimalne reSitve. Velikokrat se je ze zgodilo, da smo prav na podlagi predloga
zaposlenega kaks$no dobro stvar uresniCili. Popolnoma dostopna je tudi direktorica in so
zaposleni pri njej dobrodosli kadarkoli.

3. Za avtenti¢nega vodjo je znacilno, da njegovo vodenje temelji na lastnih vrednotah
in prepricanjih. KakSno vlogo imajo vaSe osebne vrednote in prepricanja pri vaSem
vodenju?

Pri meni kot vodji jo sigurno imajo. Imam svoja osebna prepric¢anja in se poskusam tudi v
sluzbi obnasati v skladu z njimi in svoje delo opravljati tako, da jih pri tem uposStevam. Zame
je takSno pomembno prepri¢anje postenost. V primeru, da je podrejeni do mene neposten,
bo pri meni izgubil zaupanje. Zaposleni vedo, da ¢e kaj potrebujejo, lahko pristopijo do
mene. Znotraj nekih postavljenih okvirjev se je veliko stvari mogoce dogovoriti, ¢e zaposleni
po pravici povedo, kaj zelijo. Torej verjamem, da se osebna preprianja, ideali in nacin
obnasanja osebe doma prenesejo tudi v posameznikovo delovno okolje.

4. Ali se zavedate znanja, sposobnosti in Sibkosti svojih zaposlenih?

Sigurno ne poznam vseh tako dobro, kot bi zelel. V proizvodnji so zaposleni ljudje razli¢nih
profilov, ki so strokovnjaki na svojih podro¢jih. Nekateri imajo dokoncane srednje in
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tehnicne Sole, nekateri celo diplome. Eden od delavcev je vesc raCunalniskega dela, nekateri
imajo dobra znanja strojniStva in ker sam nisem strokovnjak s tega podroc¢ja, so mnenja
sodelavcev dragocena, da lahko skupaj sprejmemo boljSe predloge za reSitve. Eden od
delavcev govori tekoce Spansko, eden romunsko, spet drugi rusko in ker poslujemo s celim
svetom, nam njihovo znanje jezikov pride prav. Ves ¢as z enim uSesom in ocesom
spremljam, ¢e se ponudi kaksSna priloznost, kjer bi lahko njihova dodatna znanja uporabili.
Sam tudi zelim kar najvec vedeti o tem, kaj moji podrejeni znajo in obvladajo. Kar se tice
pomanjkljivosti, ¢e opazim, da je kdo od zaposlenih na nekem podrocju Sibkejsi, mu
poskusam zagotoviti mentorstvo zaposlenega, ki je na tem podro¢ju najboljsi v podjetju in
gresta skupaj skozi postopke. Na tak nacin dobivamo dobre rezultate pa tudi ljudje se med
seboj pomesajo in se s tem izboljSajo vezi med sodelavcei in komunikacija znotraj podjetja.
Vesel sem, kadar vidim, da gresta zaposlena, ki smo jih skupaj zdruzili z namenom
izpopolnjevanja znanj enega od njih, skupaj na kavo ali malico. Nismo ravno velik kolektiv,
vendar je zame pomembno, da so sodelavci med seboj kolegi in delajo kolektivno.

5. Na kakSen nacin razvijate njihove sposobnosti in talente?

Podjetje organizira teambuildinge in piknike. Imamo tudi interna izobrazevanja in
predavanja z notranjimi in zunanjimi izvajalci, ki so obi¢ajno obvezna za vse, tudi ¢e morda
vse teme niso neposredno povezane z delovnim podro¢jem vsakega posameznika.
Verjamem, da ima vsaka akcija svojo reakcijo in da se lahko vsakdo nekaj novega naudi iz
vsake teme in da vsaka taksna aktivnost prinasa tudi rezultate, kot so boljSa povezanost med
zaposlenimi, pogovor, spoznavanje vedenja zaposlenih v razli¢nih situacijah, itd.

6. Poznate morda tudi njihove sanje in strahove, kaj jih Zene pri delu in v Zivljenju na
splo$no?

Zgodovino in ozadje nekaterih posameznikov dobro poznam, ker prihajamo iz istega kraja.
Drugace pa so nekateri bolj zaprte skoljke, drugi pa se s ¢asom odprejo. Obi¢ajno mi
zaposleni kaj o sebi povedo na neformalnih druzenjih. Ce gre za kaksne ideje, Zelje ali
strahove, jih poskusam upostevati ali razresiti s pomocjo delavnic in izobrazevanj. V
primeru, da je nekoga strah opraviti neko nalogo, mu pois¢em drugo zadolzitev ali pa mu
zagotovim pomo¢, da lahko svoje znanje izboljSa in strah premaga. Pri tem se trudim biti
diskreten, da posameznika ne izpostavljam. Glede na to, da se v naSem podjetju ukvarjamo
s kemijsko dejavnostjo, je Se posebej bistveno, da zaposleni izrazijo svoje strahove in
Sibkosti, da skupaj poiS€emo reSitev, da ne pride do nepotrebnih nesre¢. Za uspesno
delovanje v podjetju in dobre odnose je pomembno, da se do sodelavcev obnasas kot Clovek.
Menim, da mi zaposleni zaupajo tudi zato, ker me ne dojemajo kot tirana, temve¢ bolj kot
sebi enakega.



7. Ali se vam zdijo odnosi med zaposlenimi pomembni? KakS$ni so odnosi med
zaposlenimi v vasem podjetju (odprti, trajni, iskreni, polni zaupanja)?

Direktorica podjetja redno hodi v proizvodnjo in se ustavlja v pisarnah ter zaposlene
spodbuja, da postavljajo vprasanja, na katera vestno odgovarja. Tudi Ce se ji vpraSanja morda
ne zdijo upravicena, reagira profesionalno in odgovori s primernim tonom in retoriko. Prav
tako imamo vse pisarne v istem nadstropju, Kjer so razporejene ena zraven druge, tako da se
morajo zaposleni z razlicnih oddelkov redno srecevati in pogovarjati. V preteklosti je bilo
glavno komunikacijsko orodje elektronska posSta in dogajalo se je, da informacije do
zaposlenih niso prihajale pravoc¢asno. Zdaj pa spodbujamo, da zaposleni, ki potrebuje kaksno
informacijo, stopi direktno do osebe, ki to informacijo ima, in tako stvari hitreje tecejo.
Smo relativno majhen kolektiv in vsi se vsaj bezno poznamo med seboj. Nekateri zaposleni
so med seboj kolegi, nekateri dobri prijatelji, nekateri pa se ne razumejo najbolje. Ne glede
na njihove odnose v zasebnem Zivljenju, pricakujem, da se bodo na delovnem mestu obnasali
profesionalno in bodo med seboj sodelovali. Morebitne osebne zamere je treba postaviti na
stran, najti nacin za dobro medsebojno komunikacijo in delo dobro opraviti. Sem pa vesel,
kadar vidim, da se zaposleni med seboj razumejo, pohecajo in pogovarjajo tudi z zaposlenimi
iz drugih oddelkov in hierarhi¢nih ravni. K dobrim odnosom veliko pripomorejo
teambuildingi, kjer imamo zaposleni priloznost, da se pogovarjamo in bolje spoznamo tudi
ljudi, ki jih morda pri delu ne srecujemo tako pogosto.

8. KakSen pomen pripisujete vzbujanju upanja in optimizma oziroma nasploh
razvoju pozitivnih ¢ustev pri zaposlenih? Mislite, da so tovrstni elementi prisotni
med vaSimi zaposlenimi? Na kakSen nacin jih spodbujate, ¢e jih?

Sam svojim podrejenim ne dajem nobenega laznega upanja in praznih obljub, ki jih ne
morem uresniéiti, saj s tem lahko porusim vse mostove zaupanja, ki smo jih postavili do
sedaj. Menim pa, da je upanje pomembno, ¢eprav pri nas veckrat raje govorimo o ciljih.
Zaposlenim tudi vedno povemo, kadar pri¢akujemo, da se bo v prihodnjem mesecu povecal
obseg dela in bomo imeli delovno soboto. Ce vnapej pojasnimo zakaj in kdaj bo dodatni
delovni dan, s tem preprecimo nepotrebno slabo voljo. Vseeno pa kdaj pride do nepredvidene
situacije, ko je treba neko zadevo narediti takoj in odreagirati profesionalno, vendar se
trudimo, da se taksni primeri zgodijo izjemoma. Podjetje ima proizvodne enote tudi drugje
po svetu, prednost nase enote pa je fleksibilnost in zato moramo to naSim naro¢nikom tudi
zagotavljati. Svoje podrejene tudi pohvalim za dobro opravljeno delo in jim dam povratno
informacijo, ¢e so dosegli pricakovane cilje podjetja. Zaposleni so v glavnem pozitivni,
vendar nih¢e ni ves €as dobre volje. Vcasih je luna, ima nekdo slab dan ali pa tezave v
zasebnem Zivljenju. Ce vemo, da ima eden od zaposlenih teZave in rabi pomo¢, potem kot
kolektiv stopimo skupaj in mu pomagamao.



9. KakSne so v vaSem podjetju prakse glede refleksije, cenjenja dela, priznanja za
uspesnost in podajanja povratnih informacij?

Kadar ekipa uspesno opravi kakSen izreden projekt, grem do vsakega posameznika, ki je pri
njem sodeloval, ne glede na oddelek s katerega prihaja, in se mu zahvalim za dobro
opravljeno delo. Kljub temu, da nagrada ni denarna, pohvala pomeni veliko. Imamo tudi
nabiralnik, kamor lahko zaposleni oddajo svoje predloge. Dober predlog, ki se ga v podjetju
realizira, se nagradi z nekaj 10€. Opazam, da zaposleni velikokrat predloge povedo Ze sproti
in se ne borijo za 10€ nagrade, temve¢ so zadovoljni, da lahko nekaj prispevajo. Veliko
zaposlenim pomeni tudi, da jim pojasnim, zakaj so dobili doloc¢eno nalogo ali zakaj mora
biti opravljena posebej kakovostno ali hitro. Kadar razumejo ozadje, lazje opravijo zahtevno
nalogo. Po opravljenem delu pa jim dam tudi povratno informacijo. Na primer, za naro¢nika
s Ceske smo opravili posel in nam je poslal zahvalno elektronsko sporoéilo, ki sem ga
natisnil in odnesel zaposlenim v proizvodnjo, da so si ga lahko prebrali. Na tak nacin
zaposleni dobijo potrditev, da je njihov trud prispeval k razvoju resitve in da je njihovo delo
pomembno in ima smisel. V podjetju veliko damo tudi na to, da smo fleksibilni. Na primer,
za dolocene naloge v proizvodnji svojim podrejenim podam okvirna navodila, potem pa se
medfazno sami dogovorijo, kako bodo zadevo izpeljali in v€asih kak$no stvar izvedejo bolje,
kot sem pricakoval. Imajo izku$nje in nove ideje samo pozdravljam in pohvalim, pri ¢emer
poskrbim, da sta zagotovljeni ustrezna varnost in kakovost izdelka.

10. Kaj za vas pomeni sre¢a na delovnhem mestu? Kaj so po vaSem mnenju glavni
dejavniki, ki vplivajo na sreco zaposlenih v podjetju?

Sam sem srecen takrat, ko stvari potekajo tako, kot sem si jih zamislil in nacrtoval oziroma
bolje. Takrat, ko sodelavci z vseh oddelkov samoiniciativno prepoznajo kriticne situacije in
mozne izboljSave. SreCen sem, kadar grem domov in vem, da so bile tekom dneva stvari
narejene tako, kot smo se dogovorili, da ni bilo poskodb in slabe volje. Meni je bolj kot denar
pomembno, da se naloga opravi najbolj optimalno, kot se lahko. Nesre¢en pa sem, ¢e vem,
da bi se neka stvar lahko naredila bolje, pa se ni. V takem primeru se z odgovornimi
posamezniki pogovorim, jim pokazem in dokazem, zakaj zadeva ni bila narejena v redu in
kaj bi bilo potrebno v prihodnje spremeniti. Tako tudi vidijo, da spremljam njihovo delo.
Drugace pa mislim, da je sreca za vsakega posameznika nekaj drugega. Nekateri so srecni,
ker dobijo okusno malico ali ve¢ji delez hrane za malico. V podjetju zato organiziramo
zdrave zajtrke. Vsak dan ob 8.00 uri imamo odmor in malico za vse, Kjer dobijo obrok in
lahko tudi malo poklepetajo, kar je zaposlenim vse¢ in so potem bolj veseli in nasmejani.



11. Ali menite, da sreca zaposlenih vpliva na njihov razvoj in posledi¢no na uspeSnost
podjetja? Ce da, na kak$en nacin?

Mislim, da je pomembna. Ne samo sreca v podjetju, temvec tudi sreca doma. Nekdo, ki ima
v zasebnem zivljenju stvari urejene in mu gre dobro (npr. druzina, otroci, osebni cilji, avto,
hobiji, itd.), bo tudi v sluzbi bolj zadovoljen. Nekdo, ki ima doma tezave (npr. bolezen,
lo¢itev, smrt v druZini), bo tudi v sluzbi bolj nesre¢en. Redko kdo je takSen profesionalec,
da lahko popolnoma locCi zasebno Zzivljenje od sluzbenega, vsakdo prinese na delo svoj
»nahrbtnik«. Velja tudi obratno, ¢e so v sluzbi stvari urejene in je oseba v pri delu
zadovoljna, bo to pripomoglo k sre¢i doma. V podjetju torej lahko vplivamo na tezave, ki
nastanejo na delovnem mestu in jih poskusamo reSiti, da ne povzrocajo nepotrebne slabe
volje med zaposlenimi. Sem mnenja, da se sreca zaposlenih definitivno odraza na uspeSnosti
podjetja. Ce so ljudje slabe volje in nezadovoljni, ne mores pri¢akovati, da bo produktivnost
na Zeleni ravni. Ljudje moramo biti z duso in pametjo pri stvari, saj nismo roboti.

12. Ali se kot vodja in v podjetju na splos$no trudite za spodbujanje srece zaposlenih?
Na kakSen nacin?

Kot vodja se trudim po najbolj$ih moceh, da podpiram zadeve, ki so zaposlenim pomembne.
Vsak dan sem po nekaj ur prisoten v proizvodnji, Kjer delegiram naloge in vsakega
posameznika vprasam, Ce je vse v redu, ¢e kaj potrebuje in po potrebi priskrbim pomoc¢
oziroma pomagam poiskati reSitev. Imamo tudi knjigo, kamor vpisujemo morebitne teZave,
ki se pojavijo med delovnim procesom. Te stvari poskusamo reSevati sproti in uc¢inkovito, s
tem zaposlenim omogocimo kakovostno delo in jim pokaZemo, da jih upoStevamo ter da so
enakovredni in sprejeti. S tem tudi spodbujamo kreativno razmisljanje, ki vodi v nove ideje
in izboljSave.

Organiziramo tudi razna izobraZevanja, delavnice, piknike in teambuildinge, kjer
poskusamo zdruZiti prijetno s koristnim. Obi¢ajno pripravimo neko poucno vsebino, zraven
pa organiziramo razvedrilno aktivnost. S taksnimi dogodki skusamo zaposlenim priblizati
nove ideje ali filozofije na prijazen nacin. Dvakrat mesecno imamo v podjetju masaze
vratnega dela in hrbta, ki trajajo 15 min na osebo in so jih zaposleni dobro sprejeli. Rezultat
uvedbe masaz se odraza tudi na zmanjSanem Stevilu bolniSkih odsotnosti. Imamo tudi
aktivne tocke v podjetju, kot je koSarka. Dekleta iz laboratorija in pisarn se pogosto dobivajo
ob 13.00 uri na kratki petminutni telovadbi, Kjer se razgibajo, sprostijo in malo poklepetajo.
Imeli smo tudi delavnice na temo raztegovanja na delovnem mestu. Dvakrat letno pridejo v
podjetje zdravstveni strokovnjaki in zaposlenim izmerijo sladkor, holesterol in krvni pritisk.
Poleg rednih zdravniskih pregledov imamo tudi biomonitoring, kjer se preverja spremembe
v organizmu, s ¢imer se odkrije morebitna prisotnost nevarnih snovi. Delujemo preventivno,
saj se ukvarjamo s kemi¢no dejavnostjo in so zato delavci bolj izpostavljeni. Na tak nacin



zagotavljamo zdravje zaposlenih in povratno informacijo za delavce, da so dobro zaS¢€iteni,
zaradi Cesar potem delajo boljse.

13. Ali so po vasem mnenju zaposleni v vasem podjetju sre¢ni? Na podlagi Cesa tako
sklepate?

Generalno mislim, da so sre¢ni. Za vecino je veliko vredno in znajo ceniti, da so zaposleni
v podjetju, kjer so redne place, regres in prispevki. Poleg tega na zadovoljstvo vplivajo tudi
dodatne aktivnosti ob samem poslu, kot so na primer zajtrki in dobri odnosi med
zaposlenimi. Menim celo, da bi se nekateri zaposleni, ki so iz podjetja iz razli¢nih razlogov
odsli, zeleli vrniti nazaj, ker so pri nas dobri delovni pogoji. Place pri nas niso najvisje,
vendar tudi niso tako slabe in mislim, da so zaposleni kar zadovoljni. Sam nikoli temu nisem
rekel sreca, opazam pa, da so zaposleni bolj motivirani in povezani.

14. Ali bi Zeleli na temo vodenja in srece v vaSem podjetju Se kaj izpostaviti?
Vodja mora biti odprt za vse in pripravljen priznati napako, ¢e se je zmotil, ker motiti se je

¢lovesko. Vodja, ki misli, da je nezmotljiv, in je zato, ker je vodja pomembnejsi od drugih,
ne bo vodja dolgo Casa in ne bo uspesen.



PRILOGA 5: Vprasalnik za sledilce
Pozdravljeni,

sem Anja Krajnik, Studentka programa Management na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani. V okviru magistrskega dela v vasem podjetju raziskujem prisotnost avtenticnega
vodenja in sre¢e na delovnem mestu. Zelim ugotoviti ali je vpliv avtentiénega vodenja na
razvoj avtenti¢nih sledilcev v vaSem podjetju mocne;jsi, ko je nivo srece visji.

Pred vami so trije sklopi vpraSanj, ki se nanasajo na avtenticno vodenje in sreco na delovnem
mestu. Prosim vas, da po razmisleku ocenite svoje strinjanje s trditvami od 1 do 5 in
odgovorite na vprasanja, kjer je to potrebno. Vasi odgovori bodo anonimni, zato bodite pri
odgovarjanju iskreni. Rezultati vprasalnika so zaupni in bodo uporabljeni izklju¢no v
raziskovalne namene.

l. Sklop: avtenti¢no vodenje

Pri sklopu vprasanj o avtenticnem vodenju na lestvici od 1 do 5 oznacite vaSe strinjanje s posameznimi
trditvami o lastnostih vasega vodje.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = se strinjam; 5 = povsem
se strinjam.

Sploh se ne Sene Se niti ne Se Povsem
5 strinjam strinjam strinjam strinjam se
LASTNOSTI VASEGA VODJE: (1) 2) niti 4 strinjam
strinjam 5)
(©)

Vodja ima pozitiven odnos do dela in 1 2 3 4 5
sodelavcev.
Vodja je optimisti¢en in ima mo¢no 1 2 3 4 5
samopodobo — mocan “jaz”.
Vodja vliva upanje za uspesen razvoj 1 2 3 4 5
resitev.
Vodja gradi zaupanje med sodelavci. 1 2 3 4 5
Vodja ima visoko psiholosko podporo 1 2 3 4 5
sodelavcev.
Vodja ima visoko stopnjo osebnega 1 2 3 4 5
samospoStovanja.
Vodja je osredotocen predvsem na 1 2 3 4 5
iskanje pozitivnih vrednot pri
sodelavcih.
Z vodjo se osebno identificiram 1 2 3 4 5
(imava “enak pogled na svet”).
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1. Sklop: lasten pozitivni psiholoski kapital

Pri sklopu vprasanj o lastnem pozitivnem psiholoskem kapitalu na lestvici od 1 do 5 oznacite vase strinjanje s
posameznimi trditvami.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = se strinjam; 5 = povsem
se strinjam.

Sploh se ne Se ne Se niti ne Se Povsem
strinjam strinjam strinjam strinjam se
ZASE LAHKO TRDIM: 1) (2) niti 4) strinjam
strinjam (5)
(©)

Preprican sem, da lahko uresni¢im 1 2 3 4 5
svoje delovne cilje.
Verjamem, da se pri delu za vsako 1 2 3 4 5
tezavo najde reSitev.
Pri doseganju ciljev sledim 1 2 3 4 5
prepri¢anju: »Kjer je volja, tam je
pot.«
Ni¢ mi ne vzame poguma, pripravljen 1 2 3 4 5
sem se soociti s tezavami pri delu.
Verjamem, da lahko uspesno delam 1 2 3 4 5
pod pritiskom in v zahtevnih
okolis¢inah.
Verjamem, da vse tezave, ki se 1 2 3 4 5
pojavijo pri delu, lahko prinesejo kaj
dobrega.
Ko imam zastavljene cilje in nacrt za 1 2 3 4 5
delo, se osredoto¢im na doseganje
ciljev.
Ceprav se zaradi velike odgovornosti 1 2 3 4 5
na delovnem mestu pocutim
neprijetno, lahko uspe$no nadaljujem
delo.
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1. Sklop: sre¢a na delovhem mestu

V sklopu vprasanj o sreci so navedene trditve, ki oznacujejo stopnjo vasega zadovoljstva s posameznimi vidiki
vasega delovnega mesta.

1 = zelo nezadovoljen; 2 = nezadovoljen; 3 = niti nezadovoljen niti zadovoljen; 4 = zadovoljen; 5 = zelo
nezadovoljen.

Zelo Nezadovoljen Niti Zadovoljen Zelo
Moje zadovoljstvo z nezadovoljen 2) nezadovoljen 4) zadovoljen
naslednjimi vidiki mojega Q) niti (5)
delovnega mesta: zadovoljen
(©)

1. Priloznost, da naredim 1 2 3 4 5
kaj za druge.

2. Svoboda lastne presoje 1 2 3 4 5
pri delu.

3. Moznost opravljanja 1 2 3 4 5
dela, ki ni v nasprotju z
mojimi moralnimi
naceli.

4. Moznost samostojnega 1 2 3 4 5
dela.

5. Moznost opravljanja 1 2 3 4 5
raznolikih delovnih
nalog.

6. PriloZnost, da vodim in 1 2 3 4 5
usmerjam sodelavce.

7. Moznost uporabe 1 2 3 4 5
svojih sposobnosti pri
delu.

8. Moznost dobrega 1 2 3 4 5
statusa v druzbi.

9. Ravnanje vodje z 1 2 3 4 5
zaposlenimi.

10. lzvajanje politik 1 2 3 4 5
podjetja v praksi.

11. Stalnost moje 1 2 3 4 5
zaposlitve.

12. Placa in koli¢ina dela, 1 2 3 4 5
ki ga opravljam.

13. Delovni pogoji. 1 2 3 4 5

14. Moznosti za 1 2 3 4 5
napredovanje na tem
delovnem mestu.

15. Kompetentnost vodje 1 2 3 4 5
pri odlocanju.

16. Medsebojno 1 2 3 4 5
razumevanje med
sodelavci.

17. Priloznost, da 1 2 3 4 5
preizkusim lastne
metode dela.

18. Priznanje za dobro 1 2 3 4 5
opravljeno delo.

19. Moznost, da sem na 1 2 3 4 5
delu vecino ¢asa
aktiven.

20. Obcutek izpolnitve pri 1 2 3 4 5
delu.
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Nastejte 3 stvari, ki v vaSem podjetju najbolj pripomorejo k vasi sreci na delovnem mestu.

Nastejte 3 stvari, ki bi jih v vasem podjetju lahko izboljsali, da bi bili bolj sre¢ni na delovnem mestu.

Socio-demografska vprasanja

Obkrozite ¢rko pred odgovorom.

Oddelek:
a) Planiranje
b) Nabava
¢) Logistika
d) Laboratorij
e) Prodaja
f) Finance
0) Administrativne sluzbe
h) Drugo:

Hvala za sodelovanje!

Povzeto in prirejeno po M. Maric et al., Human Resources Annual Interview as a Part of Authentic
Leadership, 2013, str. 55-63; D. J. Weiss et al., Mannual fort the Minnesota Satisfaction Questionnaire,
1967, str. 111; S. Sapyaprapa et al., Validation of Psychological Capital Questionnaire in Thai Employees,
2013, str. 397-398.
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PRILOGA 6: Vprasalnik za vodje oddelkov
Pozdravljeni,

sem Anja Krajnik, Studentka programa Management na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani. V okviru magistrskega dela v vasem podjetju raziskujem prisotnost avtenti¢énega
vodenja in sre¢e na delovnem mestu. Zelim ugotoviti ali je vpliv avtentiénega vodenja na
razvoj avtenti¢nih sledilcev v vaSem podjetju mocne;jsi, ko je nivo srece visji.

Pred vami so trije sklopi vpraSanj, ki se nanasajo na avtenticno vodenje in sreco na delovnem
mestu. Prosim vas, da po razmisleku ocenite svoje strinjanje s trditvami od 1 do 5 in
odgovorite na vprasanja, kjer je to potrebno. Vasi odgovori bodo anonimni, zato bodite pri
odgovarjanju iskreni. Rezultati vprasalnika so zaupni in bodo uporabljeni izklju¢no v
raziskovalne namene.

l. Sklop: avtenti¢no vodenje

Pri sklopu vprasanj o avtenticnem vodenju na lestvici od 1 do 5 oznacite vase strinjanje s posameznimi
trditvami.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = se strinjam; 5 = povsem
se strinjam.

Sploh se ne Se ne Se niti ne Se Povsem
strinjam strinjam strinjam | strinjam se
ZASE LAHKO TRDITE: 1) 0) niti (@) strinjam
strinjam (5)
(©)
1. Znam nasteti 3 svoje najvecje 1 2 3 4 5
pomanjkljivosti.
2. Moja dejanja odrazajo moje temeljne 1 2 3 4 5
vrednote.
3. Druge povprasam za mnenje, preden 1 2 3 4 5
sprejmem odlocitev.
4. Odprto delim svoje obcutke z drugimi. 1 2 3 4 5
5. Znam naSteti 3 svoje najvecje 1 2 3 4 5
prednosti.
6. Ne dopuscam, da bi skupinski pritisk 1 2 3 4 5
vplival name.
7. Pazljivo prisluhnem idejam tistih, ki se 1 2 3 4 5
Z mano ne strinjajo.
8. Drugim pokazem, kdo sem kot oseba. 2 3 4 5
9. Is¢em povratno informacijo drugih, da 2 3 4 5
bi lazje razumel, kdo sem kot oseba.
10. Drugi vedo, kaksno je moje mnenje o 1 2 3 4 5
kontroverznih problematikah.
11. Ne poudarjam svojega staliS¢a na 1 2 3 4 5
Skodo drugih.
12. Redko se “lazno” predstavljam pred 1 2 3 4 5
drugimi.
13. Sprejemam obcutke, ki jih imam o 1 2 3 4 5
sebi.
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nadaljevanje

Sploh se ne Sene Se niti ne Se Povsem
strinjam strinjam strinjam strinjam se
ZASE LAHKO TRDITE: (1) (2) niti 4) strinjam
strinjam (5)
©)
14. Privodenju izhajam iz svojih moralnih 1 2 3 4 5
vrednot in nacel.
15. Pozorno prisluhnem idejam drugih, 1 2 3 4 5
preden sprejmem odlocitev.
16. Drugim priznam svoje napake. 1 2 3 4 5

Obkrozite ¢rko pred odgovorom.

Ali ste seznanjeni s pojmom avtenti¢no vodenje?
a) Da
b) Ne

Ce ste odgovorili z da, kako bi ga opredelili?

1. Sklop: lasten pozitivni psiholoski kapital

Pri sklopu vprasanj o lastnem pozitivnem psiholoskem kapitalu na lestvici od 1 do 5 oznacite vase strinjanje s
posameznimi trditvami.

1 = sploh se ne strinjam; 2 = se ne strinjam; 3 = se niti ne strinjam niti strinjam; 4 = se strinjam; 5 = povsem
se strinjam.

Sploh se ne Sene Se niti ne Se Povsem se
strinjam strinjam strinjam niti strinjam strinjam
ZASE LAHKO TRDIM: (11) (21) Strjinjam ( 41) (51)
@)

1. Preprican sem, da lahko 1 2 3 4 5
uresni¢im svoje delovne cilje.

2. Verjamem, da se pri delu za 1 2 3 4 5
vsako tezavo najde resitev.

3. Pridoseganju ciljev sledim 1 2 3 4 5
prepri¢anju: »Kjer je volja, tam
je pot.«

4. Ni¢ mi ne vzame poguma, 1 2 3 4 5

pripravljen sem se soociti s
tezavami pri delu.

5. Verjamem, da lahko uspes$no 1 2 3 4 5
delam pod pritiskom in v
zahtevnih okolis¢inah.

6. Verjamem, da vse tezave, ki se 1 2 3 4 5
pojavijo pri delu, lahko
prinesejo kaj dobrega.

7. Ko imam zastavljene cilje in 1 2 3 4 5
nacrt za delo, se osredoto¢im
na doseganje ciljev.

8. Ceprav se zaradi velike 1 2 3 4 5
odgovornosti na delovnem
mestu pocutim neprijetno,
lahko uspesno nadaljujem delo.
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1. Sklop: sre¢a na delovhem mestu

V sklopu vprasanj o sreci so navedene trditve, ki oznacujejo stopnjo vasega zadovoljstva s posameznimi vidiki
vasega delovnega mesta.

1 = zelo nezadovoljen; 2 = nezadovoljen; 3 = niti nezadovoljen niti zadovoljen; 4 = zadovoljen; 5 = zelo
nezadovoljen.

Zelo Nezadovoljen Niti Zadovoljen Zelo
Moje zadovoljstvo z nezadovoljen 2) nezadovoljen 4) zadovoljen
naslednjimi vidiki mojega Q) niti (5)
delovnega mesta: zadovoljen
(©)

1. Priloznost, da naredim 1 2 3 4 5
kaj za druge.

2. Svoboda lastne presoje 1 2 3 4 5
pri delu.

3. Moznost opravljanja 1 2 3 4 5
dela, ki ni v nasprotju z
mojimi moralnimi
naceli.

4. Moznost samostojnega 1 2 3 4 5
dela.

5. Moznost opravljanja 1 2 3 4 5
raznolikih delovnih
nalog.

6. PriloZnost, da vodim in 1 2 3 4 5
usmerjam sodelavce.

7. Moznost uporabe 1 2 3 4 5
svojih sposobnosti pri
delu.

8. Moznost dobrega 1 2 3 4 5
statusa v druzbi.

9. Ravnanje vodje z 1 2 3 4 5
zaposlenimi.

10. lzvajanje politik 1 2 3 4 5
podjetja v praksi.

11. Stalnost moje 1 2 3 4 5
zaposlitve.

12. Placa in koli¢ina dela, 1 2 3 4 5
ki ga opravljam.

13. Delovni pogoji. 1 2 3 4 5

14. Moznosti za 1 2 3 4 5
napredovanje na tem
delovnem mestu.

15. Kompetentnost vodje 1 2 3 4 5
pri odlocanju.

16. Medsebojno 1 2 3 4 5
razumevanje med
sodelavci.

17. Priloznost, da 1 2 3 4 5
preizkusim lastne
metode dela.

18. Priznanje za dobro 1 2 3 4 5
opravljeno delo.

19. Moznost, da sem na 1 2 3 4 5
delu vecino ¢asa
aktiven.

20. Obcutek izpolnitve pri 1 2 3 4 5
delu.
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Socio-demografska vprasanja
Obkrozite ¢rko pred odgovorom.
Oddelek:

a) Planiranje

b) Nabava

c) Logistika

d) Laboratorij

e) Prodaja

f) Finance

0) Administrativne sluzbe

h) Drugo:

Hvala za sodelovanje!

Povzeto in prirejeno po F. O. Walumbwa et al., Authentic leadership: Development and validation of a
theory-based measure, 2008, str. 89-126; D. J. Weiss et al., Mannual for the Minnesota Satisfaction
Questionnaire, 1967, str. 111; S. Sapyaprapa et al., Validation of Psychological Capital Questionnaire in
Thai Employees, 2013, str. 397-398.
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PRILOGA 7: Vprasanja za intervju z vodjo oddelka

N

10.

11.

12.

Kaksen je po vasem mnenju dober vodja, katere lastnosti in sposobnosti ga odlikujejo?
Kako se vidite kot vodja (stil vodenja, odnosi z zaposlenimi, na¢in komuniciranja)?

Za avtenti¢nega vodjo je znacilno, da njegovo vodenje temelji na lastnih vrednotah in
prepric¢anjih. Kaksno vlogo imajo vase osebne vrednote in prepricanja pri vaSem
vodenju?

Ali se zavedate znanja, sposobnosti in Sibkosti svojih zaposlenih? Na kaksSen nacin
razvijate njihove sposobnosti in talente? Poznate morda tudi njihove sanje in strahove,
kaj jih Zene pri delu in v zivljenju na splosno?

Ali se vam zdijo odnosi med zaposlenimi pomembni? Kaksni so odnosi med zaposlenimi
v vasem podjetju (odprti, trajni, iskreni, polni zaupanja)?

Kak$en pomen pripisujete vzbujanju upanja in optimizma oziroma nasploh razvoju
pozitivnih Custev pri zaposlenih? Mislite, da so tovrstni elementi prisotni med vasimi
zaposlenimi? Na kakSen nacin jih spodbujate, Ce jih?

Kaksne so v vaSem podjetju prakse glede refleksije, cenjenja dela, priznanja za uspesnost
in podajanja povratnih informacij?

Kaj za vas pomeni sre¢a na delovnem mestu? Kaj so po vasem mnenju glavni dejavniki,
ki vplivajo na sreco zaposlenih v podjetju?

Ali menite, da srea zaposlenih vpliva na njihov razvoj in posledi¢no na uspesnost
podjetja? Ce da, na kaksen na¢in?

Ali se kot vodja in v podjetju na splosno trudite za spodbujanje srece zaposlenih? Na
kaksen nacin?

Ali so po vaSem mnenju zaposleni v vaSem podjetju sre¢ni? Na podlagi Cesa tako
sklepate?

Ali bi zeleli na temo vodenja in srece v vaSem podjetju Se kaj izpostaviti?
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PRILOGA 8: Izgled anketnega vprasalnika za sledilce v spletnem orodju 1ka
‘X EnKlik

Avtenti¢no vodenje in sre€a na delovhem mestu

Pozdravljeni, sem Anja Krajnik, studentka programa Management na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. V okviru
magistrskega dela v vasem podjetju raziskujem prisotnost avtenti¢nega vodenja in sreée na delovnem mestu. Zelim
ugotoviti ali je vpliv avtentiénega vodenja na razvoj avtentiénih sledilcev v vaSem podjetju moénejsi, ko je nivo srece visji.

Pred vami so trije sklopi vprasanj, ki se nanasajo na avtentiéno vodenje in sre€o na delovnem mestu. Prosim vas, da po
razmisleku ocenite svoje strinjanje s trditvami od 1 do 5 in odgovorite na vprasanja, kjer je to potrebno. Vasi odgovori

bodo anonimni, zato bodite pri odgovarjanju iskreni. Rezultati vprasalnika so zaupni in bodo uporabljeni izkljuéno v
raziskovalne namene.

Naslednja stran

'k EnKlik -

Avtenti€no vodenje in sreca na delovnem mestu

#1. AVTENTICNO VODEN)E

Pri sklopu vpraSanj o avtentiénem vodenju na lestvici od T do 5 oznadite vase strinjanfe s posameznimi trditvami o lastnostif
vasega vodje.

Vodja ima pozitiven odnos do delain

sodelavcew. © o © o o
comapscasa moanae ° ° ° ° °
::;::M iva upanje za uspesen razvaj o o o o o
Vodja gradi zaupanje med sedelavci. Q o O 0O o
:::]:Ei.::,: soko psiholofko podporo o o o o o
o o o o o
s kb wednet s, o o o © o
Z wodjo se ozsbno i el o o o o o

enak pogied na sw
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PRILOGA 9: Izgled anketnega vprasalnika za vodje oddelkov v spletnem orodju 1ka

O\ Enklik

Avtenticno vodenje in sreca na delovhem mestu

Pozdravljeni, sem Anja Krajnik, Studentka programa Management na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. ¥ okviru
magistrskega dela v vasem podjetju raziskujem prisotnost avtentiénega vodenja in sreée na delovnem mestu. Zelim
ugotoviti ali je vpliv avtentitnega vodenja na razvoj avtenticnih sledilcev v vaSem podjetju mocnejsi, ko je nivo srece visji.

Pred vami so trije sklopi vpraganj, ki se nanasajo na avtenti¢no vodenje in srefo na delovnem mestu. Prosim vas, da po
razmisleku ocenite svoje strinjanje s trditvami od 1 do 5 in odgovorite na vprasanja, kjer je to potrebno. Vasi odgovori

bodo anonimni, zato bodite pri odgovarjanju iskreni. Rezultati vprasalnika so zaupni in bodo uporabljeni izkljuéno v
raziskovalne namene.

Naslednja stran

",t EnKlik —

Avtenticno vodenje in sreca na delovnem mestu

*1. AVTENTIENO VODEN]E

Pri sklopu vprosanj o avtenticnem vodenju na lestvici od T do 5 oznadite vase strinfanje s posameznimi trditvami.

Sploh e ne . e e
s Se ne strinjam strimjam niti
strinjam . R,
(2} strinja

Znam naiteti 3 svoje najvedje
pomanjkijivest. o o 0 o o
MMaojz dejanja odraZajo maojs temeljne
vrednote © o o o ©
Druge povpragam za mnenje, preden se
odlogim. o o o O o
Odprte delim svoje obdutke z drugimi 8] O O o 8]
Znam nasteti 3 swoje najvedje prednosti. (e O O O (e
Pazijive prisluhnem idejam tistih, kize z
mano ne strinjajo o o o o o
Me dopuféam, da bi skupinski pritisk
vplival name. © o o o ©
Drugim pokaZem. kdo sem kot cseba (a] O 0 O (a]
Drugi vedo. kakino je maoje mnenje o
kontroverznih problematikah. o o o o o
Me poudarjam svojega staliifa na Ekodo
drugih. e o 8] o} O
Redko sa “laZna” predstavijam pred

. e © o o ¢ ©

drugimi.

20



