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UvoD

Sodobni svet, ki je pod brezmejnim vplivom interneta in ostalih tehnoloskih izumov, kjer
geografske razdalje ne predstavljajo ovir za sklepanje poslov in je vodenje preko hemisfer
postalo pravi izziv, od podjetij zahteva, da i8¢ejo vodje, ki ne le da so usposobljeni za
vodenje timov, motivacijo zaposlenih ter ustrezno nagrajevanje, ampak znajo v zaposlenih
spodbuditi zaupanje in pripadnost (Walumbwa, Christensen & Hailey, 2011, str. 110).
Zaupanje je osnovni konstrukt, na katerem temelji razvoj avtenti¢nega vodenja (Penger &
Dimovski, 2006, str. 436). Zaposleni, ki zaupajo svojemu vodji, so zadovoljni, pripadni
podjetju, se zavedajo svojih dolznosti in so uspesni pri svojem delu (Norman, Avolio &
Luthans, 2010, str. 350). Avtenti¢ni vodja se globoko zaveda svojih vrednot in prepricanj,
zaupa vase, je pristen, zanesljiv, vreden zaupanja ter tezi k opolnomocenju zaposlenih,
spodbuja njihovo ustvarjalnost in jim vliva pozitivno voljo (llies, Morgeson & Nahrgang,
2005, str. 374). Pri avtentiénem vodenju morajo vodje izraziti svoj »lastni jaz« (Gardner,
Cogliser, Davis & Dickens, 2011, str. 1142). Sofasno z rastjo in razvojem vodje se
spreminja oziroma obnavlja tudi ta »lastni jaz« vodje (Eriksen, 2009, str. 751).

V zadnjem desetletju so Stevilni avtorji poskusali razloziti koncept avtenticnega vodenja
(Begley, 2001; George, 2003; Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004;
Begley, 2004; Ilies, Morgeson & Nahrgang, 2005; Shamir & Eilam, 2005; George & Sims,
2007; Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008; Whitehead, 2009). O
avtentiénem vodenju obstaja ogromno literature. V =zadnjih S$tudijah je na temo
avtenticnega vodenja izpostavljeno dvoje. Avtenticno vodenje je kot nekaksen »moralni
kompas« podjetja, ki prepreCuje nemoralne poteze vodij in skrbi za eti¢no klimo. Poleg
tega avtenti¢no vodenje ljudem pomaga najti smisel v njihovem delu in povecuje dobro
pocutje zaposlenih v podjetju (Algera & Lips-Wiersma, 2012, str. 118).

Pomemben element avtenti¢nega vodenja je pozitivni psiholoski kapital, ki se kaze preko
Stirth karakteristik, in sicer samozavesti, optimizma, upanja in proznosti (Avey, Avolio &
Luthans, 2011, str. 283). Posamezniki z visoko stopnjo psiholoskega kapitala bolje delujejo
v stresnih situacijah in se na taksne situacije odzovejo pozitivneje (Roberts, Scherer &
Bowyer, 2011, str. 454). Ucinki pozitivnega psiholoskega kapitala se ne kazejo samo v
uspesnosti poslovanja, ampak tudi v dobrem pocutju sledilcev na delovnem mestu (Nguyen
& Nguyen, 2011, str. 89). V raziskavi se avtorji Avey, Wernsing in Luthans (2008, str. 64—
65) sprasujejo, kakSen ucinek imajo pozitivni zaposleni na pozitivne organizacijske
spremembe. Rezultati raziskave pokazejo, da pozitivni psiholoSki kapital zaposlenih in
pozitivna Custva res pomembno prispevajo k pozitivnim organizacijskim spremembam.

Tako avtentiéno vodenje kot tudi psiholoski kapital sta vezana na zaupanje. Ce sledilci
verjamejo v vodstvene sposobnosti avtenticnih vodij in imajo v njih zaupanje, to
posledi¢no privede do boljsih rezultatov (Clapp-Smith, Vogelgesang & Avey, 2009, str.
229). Po drugi strani si avtenti¢ni vodje prizadevajo ustvarjati pozitivnho organizacijsko
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klimo in s tem dvigujejo stopnjo psiholoSkega kapitala sledilcev, ki so samozavestne;jsi in
bolj optimisti¢ni (Woolley, Caza & Levy, 2011, str. 440). V ¢asu visoke brezposelnosti in
gospodarske nestabilnosti bi morala podjetja konkurencne prednosti iskati v Se
neizkori$¢enem potencialu CloveSkega kapitala ter vlagati energijo v razvoj psiholoSkega
kapitala sledilcev (Norman, Avey, Nimnicht & Pigeon, 2010, str. 388).

Namen magistrskega dela je razSiriti znanje o avtentiCnem vodenju in pozitivhem
psiholoskem kapitalu ter s pomocjo izvedene kvalitativne raziskave podati smernice za
izboljSave vodstvu podjetja Petrol. Obstoje¢a baza teoretinih spoznanj s podrocja
avtenticnega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala se tako Se poveca, saj SO V
magistrskem delu zbrani aktualni prispevki s tega podrocja. Za prezivetje podjetij v tem
negotovem okolju je bistveno, da vodje cutijo odgovornost do podjetja, se posvecajo
svojim zaposlenim in pozitivno vplivajo na njih. S tega stali¢a je obravnavana tematika
zanimiva za raziskovanje. Magistrsko delo doprinese k znanosti, saj teoreticna izhodis¢a
prouc¢im tudi na primeru znanega slovenskega podjetja.

Osnovni cilj magistrskega dela je, na podlagi teoreti¢nih spoznanj prikazati pomen
avtenti¢nega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala na primeru podjetja Petrol. Pri
tem so pomozni cilji magistrskega dela naslednji:

1. S pomocjo domace ter tuje literature in virov raziskati, opredeliti in predstaviti
avtenti¢no vodenje in pozitivni psiholoski kapital.

2. Razviti konceptualni model avtenti¢nega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala.

3. Izvesti kvalitativno raziskavo v izbranem podjetju in oblikovati ustrezna priporocila,
namenjena vodstvu podjetja za pomo¢ pri razvijanju avtenti¢nosti in pozitivnega
psiholoskega kapitala.

Pomembno je, da se podjetja v teh tezkih gospodarskih razmerah zavedajo, da uspeSnost
vodje ni pogojena z avtoriteto in statusom, ampak je klju¢no, da se vodja zaveda svoje
duhovne moci. Na podlagi tega dejstva postavljam temeljno tezo magistrskega dela, ki
pravi, da v izbranem podjetju Petrol avtenti¢ni vodja krepi elemente pozitivnega
psiholoskega kapitala tako pri sebi kot tudi pri sledilcih, ki posledicno dosegajo Zelene
rezultate, obenem postajajo vedno bolj avtenti¢ni, kar prispeva k izboljSanju funkcije
vodenja.

Struktura magistrskega dela je zasnovana tako, da omogoca jasen pregled obravnavane
tematike. Delo je strukturirano v tri vsebinska poglavja. V prvih dveh poglavjih teoreti¢no
predstavim konstrukt avtentiénega vodenja in konstrukt pozitivnega psiholoSkega kapitala,
v tretjem pa zajamem raziskavo na primeru izbranega podjetja Petrol. V prvem poglavju
najprej definiram avtenti¢nost, opredelim avtenticno vodenje ter povzamem pomembnejSe
definicije avtenticnega vodenja. V tem poglavju opredelim avtenticnega vodjo, opiSem
vpliv avtenticnega vodenja na vodjo in sledilce, predstavim klju¢ne elemente avtenti¢nega
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vodenja ter pojasnim razlike med avtenti¢cnem vodenjem in ostalimi novej$imi teorijami
vodenja. V drugem poglavju opredelim konstrukt pozitivnega psiholoskega kapitala in
predstavim model razvoja ter dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala. V tem poglavju
zajamem tudi podpoglavje o vodenju na osnovi pozitivnega psiholoskega kapitala. Zadnje
empiri¢éno poglavje vsebuje kvalitativno raziskavo na primeru podjetja Petrol d. d.,
Ljubljana. V tem poglavju najprej predstavim podjetje, nato opredelim zasnovo
raziskovanja in metodologijo. Ugotovitve prvih dveh vsebinskih poglavij so osnova za
razvoj konceptualnega modela avtenticnega vodenja in pozitivnega psiholosSkega kapitala,
Ki poveze obravnavana konstrukta. Nadaljujem s samo predstavitvijo poteka raziskave,
analizo podatkov ter interpretacijo rezultatov, pridobljenih s pomocjo izvedenega
polstrukturiranega globinskega intervjuja z vodjo oddelka ter izpolnjenimi anonimnimi
anketami s strani vodij sluzb in sledilcev. Na koncu poglavja glede na dobljene rezultate
podam $e priporocila vodstvu podjetja, z namenom Krepitve avtenti¢nosti ter pozitivnega
psiholoskega kapitala tako vodij kot tudi sledilcev.

Metodolosko magistrsko delo razdelim na teoretini in raziskovalni del. V teoreticnem
delu uporabljam deskriptivho metodo znanstveno raziskovalnega dela. Pri tej metodi gre za
opisovanje, opazovanje, primerjanje in analiziranje pojavov ter ustvarjanje sklepanj na
podlagi povezav. Osnovo teoreticnega dela predstavljajo sekundarni viri podatkov, in sicer
tuja in domaca znanstvena literatura in viri s podroc¢ja avtenticnega vodenja in pozitivnega
psiholoskega kapitala. Ugotovitve posameznih avtorjev primerjam s komparativno metodo.
Razlicne ugotovitve avtorjev povzamem v celoto z metodo kompilacije. Z metodo
konceptualizacije izdelam konceptualni model avtentiénega vodenja in pozitivhega
psiholoskega kapitala. Teoreticnemu delu sledi raziskovalni del, ki temelji na kvalitativni
raziskavi na primeru podjetja Petrol. Analizo raziskave opravim s pomoc¢jo ankete in z
intervjujem pridobljenih primarnih virov ter s proucitvijo sekundarnih virov. S pomogjo
vec€jega Stevila razlicnih virov zagotovim zanesljivost in veljavnost ugotovitev. Teoreti¢na
izhodis¢a povezem z ugotovitvami raziskovalnega dela ter oblikujem priporocila za
vodstvo podjetja.

Omejitve magistrskega dela so ¢asovne, vsebinske in metodoloske. Med ¢asovne omejitve
Stejem cCas izvedbe kvalitativne raziskave v podjetju Petrol, ki sega v oktober 2012.
Raziskava je staticna, medtem ko se podjetje odziva dinamic¢no. Vsebinske omejitve se
nana$ajo na uporabo sekundarnih virov v teoreticnem delu magistrskega dela. Navedene
vsebinske omejitve poskusam preseci z uporabo razli¢nih virov. Metodoloske omejitve so
povezane z moznostjo subjektivnega pogleda na tematiko, kar preseZzem s pomocjo metode
triangulacije, pri kateri se za preveritev zanesljivosti in veljavnosti ugotovitev proucevani
pojav pogleda z razli¢nih zornih kotov.



1 AVTENTICNO VODENJE

V zadnjem desetletju ljudje, zaradi raznih politi¢nih in organizacijskih Skandalov ter
neeti¢nega obnasanja vodij, vedno manj zaupajo tako v politicno vodenje kot tudi v
vodenje organizacij. Socasno pa v vseh obstaja zelja po spremembi stila vodenja, ki bi
doprinesla enostavno, transparentno ter zaupanja vredno vodenje (Diddams & Chang,
2012, str. 593). Na podro¢ju vodenja se je pojavila potreba po vodjah, ki ne prelagajo
odgovornosti, ne skrivajo informacij ter zavajajo zaposlenih, ampak vodijo z avtenti¢nostjo
in integriteto (Peus, Wesche, Streicher, Braun & Frey, 2012, str. 331). Avtenti¢no vodenje
je pozitiven konstrukt, opisan z besedami pristen, zanesljiv, vreden zaupanja, resnicen.
Klju¢no pri avtenti¢cnem vodenju je poznavanje in sprejemanje samega sebe (May, Chan,
Hodges & Avolio, 2003, str. 248). Avtenti¢ni vodja mora najprej in predvsem doseci
avtenti¢nost preko samozavedanja, samoregulacije ter avtenticnega vedenja in odnosa do
sledilcev, ki temelji na transparentnosti, odprtosti in zaupanju (Gardner, Avolio, Luthans,
May & Walumbwa, 2005, str. 345). Zagotoviti si mora zaupanje sledilcev, ki je v teh
turbulentnih c¢asih, polnih izzivov ter nenchnih sprememb, izredno pomembno za
prezivetje organizacije (Norman et al., 2010, str. 350). Svojim sledilcem avtenti¢ni vodja
pusti kreativno svobodo, sledilci pa se popolnoma zavedajo svojih dolZznosti in imajo svoje
vodje za zgled. Za dobro sodelovanje med vodjo in sledilci je nujno medsebojno
spostovanje in zaupanje (Walumbwa et al., 2011, str. 114). Sposobnost avtenti¢nih vodij se
kaze tudi v tem, da razvijajo svoje sledilce, da bi le ti dosegli svoj potencial vodij (Loyd-
Walker & Walker, 2011, str. 390).

O avtenti¢nem vodenju je zbranih Ze veliko teoreti¢nih in empiri¢nih raziskav. Opredelitve
tega konstrukta se sicer med seboj nekoliko razlikujejo, vendar so si avtorji enotni, da je za
uspeh pomemben odnos med vodjami in sledilci (Peterson, Walumbwa, Avolio & Hannah,
2012, str. 502). V zadnjem c¢asu so se zaceli pojavljati tudi prispevki, v katerih avtorji
izrazajo dvome o uspeSnosti koncepta avtentiénega vodenja in nekateri med njimi ga
dejansko odsvetujejo. Ford in Harding v svoji raziskavi na primer poudarita, da se pri
avtentiénem vodenju sledilci poistovetijo z vodjo ter kolektivnimi interesi skupine tako
mocno, da zavrzejo svojo individualnost in subjektivnost ter na ta nafin po njunem ne
morejo biti avtenti¢ni (Ford & Harding, 2011, str. 476-477). Blausten (2009, str. 86)
kritike utemeljuje z raziskavo v 10 podjetjih, vkljucenih v indeks FTSE, ki imajo visoko
trzno kapitalizacijo. Raziskava je pokazala splosno strinjanje vrhnjih vodij o tem, da bi bilo
avtenticno vodenje na resni preizkusnji ob vodjevem nekonsistentnem ravnanju s
sledil¢evimi interpretacijami organizacijskih vrednot. Pri tem ni klju¢no, kako pristno se
vodje pocutijo glede svojih namenov, temve¢ kako jih vidijo sledilci, saj je avtenti¢nost
lastnost, ki ti jo pripisejo drugi.

Raziskovalca Lloyd-Walker in Walker (2011, str. 389-390) v svoji raziskavi izpostavita,
da imajo razli¢ne generacije tudi razlicna pricakovanja in vrednote, zato bo v prihodnosti



za obstoj in razvoj avtentiCnega vodenja zelo pomembna medgeneracijska predaja
avtenti¢nega vodenja. Medgeneracijsko predajo vodenja prikazuje Slika 1.

Slika 1: Medgeneracijska predaja vodenja

Leto 2010 Naslednja desetletja (2020 +)

Generacija »baby

boom« kot vodje Generacija X

kot vodje

Generacija Y
kot vodje

Vir: B. Lloyd-Walker in D.Walker, Authentic leadership for 21st century project delivery, 2011, str. 390.

V organizacijah trenutno $e prevladuje generacija »baby boom, to so ljudje, stari od 45 do
65 let. V nekaj letih se bo stanje spremenilo in bo StevilénejSa generacija, ki bo zasedla
vodstvene kadre, generacija X. V generacijo X spadajo ljudje, stari od 30 do 45 let. »Baby
boomerji« morajo razvijati svoje sledilce iz generacije X, da bodo dosegli svoj potencial
vodij in poskrbeli za predajo avtenti¢nega vodenja naslednji generaciji Y, ki trenutno Sele
prehaja v srednje vodstvene ravni. Generacijo Y sestavljajo ljudje, stari pod 30 let.

1.1 Definicija avtenti¢nosti

Splosno znano je, da ima pojem avtenti¢nost svoje korenine v starodavni grski filozofiji,
kjer so ga oznacili s frazama »poznati sebe« (angl. know thyself) in »svoj resni¢ni jaz«
(angl. to thine own self be true). Sodobna, modernejsa razli¢ica pojma avtenticnost se je
pojavila v zadetku prej$njega stoletja. Ce izhajamo iz pozitivne psihologije, lahko
avtenti¢nost definiramo kot posedovanje osebnih izkuSenj, torej vrednot, misli, Custev in
prepri¢anj ter obnasanje v skladu s svojim resni¢nim jazom. Nihée ne more biti popolnoma
avtentiCen ali popolnoma neavtentiCen, ampak le bolj ali manj avtentiCen oziroma
neavtenti¢en (Gardner et al., 2005, str. 344). Freya Madeline Stark (v Hmieleski, Cole &
Baron, 2011, str. 1477) pravi, da posameznik ne more biti sreCen, ¢e dela stvari, ki so
popolnoma drugaéne od tega, v kar verjame. Clovek se pocuti neugodno, e njegov nadin
delovanja ni skladen z njegovimi prepricanji in vrednotami.

Definicij avtenti¢nosti je veliko, vendar se vseeno velikokrat zgodi, da jo raziskovalci
zamenjajo s pristnostjo in iskrenostjo. V nasprotju s pristnostjo in iskrenostjo avtenti¢nost
ne vkljucuje eksplicitnega upostevanja drugih (Avolio & Gardner, 2005, str. 320).
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Avtenti¢nost zaznamujejo Stiri temeljne komponente, in sicer zavedanje, sproséeno delo,
obnasanje v skladu s svojimi resni¢nimi zeljami in vrednotami ter usmerjenost k odprtim
in zaupanja vrednim odnosom (Gardner et al., 2011, str. 1121). Avtenti¢nosti ne dosezemo
s posnemanjem nekoga drugega. Iz izkuSenj nekoga drugega se sicer lahko marsikaj
nauc¢imo, vendar si zaupanje ljudi ne moremo pridobiti s tem, da smo kopija nekoga
drugega, ampak le s pristnostjo in avtenti¢nostjo (George, 2007, str. 16).

Goffee in Jones (v Endrissat, Miiller & Kaudela-Baum, 2007, str. 208) pravita, da je
avtenticnost lastnost, ki si je ne pripiSeS sam, ampak ti jo pripiSejo drugi. V ¢asu prejSnjih
ameriSkih predsedniSkih volitev je bil v ¢asopisu The London Times objavljen ¢lanek, v
katerem novinar Benedict Nightingale pise o govoru Barracka Obame. V ¢lanku opozori,
da v njegovem govoru ni zaznati kak$nega retori¢nega stopnjevanja. Prav tako ne piha na
duso svojim posluSalcem. Tudi ko govori o svoji druzini, ni zaznati spremembe Vv
njegovem glasu. Njegov glas je odlo¢en, govorica njegovega telesa presenetljivo mirna.
Vse to ga v o¢eh njegovih poslusalcev ne naredi dolgocasnega, ampak ravno nasprotno.
Nekako mu uspe prepricati ljudi in pustiti moc¢an vtis, ne da bi jih ¢ustveno zmanipuliral.
Obama s svojim nastopom daje vtis, da je rojeni vodja, ter novinarja prepri¢a 0 SVOji
avtenti¢nosti (Ladkin & Taylor, 2010, str. 67).

1.2 Opredelitev avtenticnega vodenja

Raziskovalci Cooper, Scandura in Schriesheim (v Ladkin & Taylor, 2010, str. 65)
izpostavijo eno vecjih tezav v vezi s konceptom avtenti¢nega vodenja, to je, da ne obstaja
neka enotna opredelitev avtentiénega vodenja, s katero bi se strinjali vsi avtorji. Avtenticno
vodenje najbolje opisujejo lastnosti, kot so samozavedanje, uravnotezeno procesiranje,
ponotranjena moralna perspektiva in transparentnost odnosov (Peterson et al., 2012, str.
503). Sparrowe (2005, str. 421) opozarja, da se samozavedanje oziroma vodenje na osnovi
lastnega jaza ne sme razviti brez vkljucevanja ostalih, ampak mora nastati v povezavi s
sodelavci in sledilci. Ce se vodja obnasa avtentiéno, pozitivno vpliva na razvoj svojih
sledilcev, ki se s¢asoma tudi sami razvijejo v avtenti¢ne vodje (Gardner et al., 2005, str.
345). Avtenti¢nega vodjo vodi neka notranja zavest, da dela, kar je dobro za druge, ¢eprav
se pri tem na osebni ravni precej zrtvuje. Pri vodenju sprejema odlocitve, ki so v skladu s
kolektivnimi interesi skupine (Avolio & Wernsing, 2008, str. 150). Avtorji Dimovski,
Penger in Peterlin (2009b, str. 53) izpostavijo predvsem dve odliki odli¢nih vodij, in sicer
sposobnost hitrega okrevanja od kriznih situacij in izkazovanje proznosti.

Shamir in Eilam (v Avolio & Gardner, 2005, str. 322) pravita, da se je potrebno pri
definiciji avtenticnega vodenja dotakniti tudi avtenti¢nega sledenja. Sledilci iz avtenti¢nih
razlogov sledijo avtenticnemu vodji ter vzpostavijo z vodjo avtenti¢en odnos. Model
avtenticnega vodenja vkljucuje in razvija vrste odnosov, kot so zavezanost, zadovoljstvo
na delovnem mestu, opolnomocenje ter zavezanost k izpolnitvi nalog (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009a, str. 107). Z aktivnim vklju¢evanjem in razvojem sledilcev avtenti¢ni vodja
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povecCa pripadnost sledilcev, izboljSa njihove rezultate ter poveCa njihovo zaupanje v
vodenje (Tate, 2008, str. 18).

Avtenti¢no vodenje se od ostalih teorij vodenja razlikuje tudi po tem, da za to obliko
vodenja ne obstajajo neki tradicionalni programi, preko katerih bi se vodje lahko naucili
razli¢nih ves¢in vodenja (Cooper, Scandura & Schriesheim, 2005, str. 483). Ladkin in
Taylor (2010, str. 70-72) se v svoji raziskavi osredotocCita na tako imenovano uteleSeno
avtenticno vodenje, ki zdruzuje tri glavne aspekte, in sicer izpostavljenost samega sebe,
povezanost in vodstveno izbiro. Menita, da je zelo pomembno, da vodja izpostavi samega
sebe in razkrije tudi nekatere slabosti. Sledilci se lazje poistovetijo s takSnim vodjem, kar
rezultira v pozitivnej$ih odnosih med vodjo in sledilci. Zelo pomemben aspekt je tudi
povezanost vodje z lastnim jazom, ostalimi ter z doloceno situacijo (lahko se vzivi v
situacijo). Tretji aspekt je vodstvena izbira. Vcasih sledilci vodje ne dojemajo kot
avtenti¢nega vodjo, zato je potrebno, da jih vzpodbudi, da se z njim poveZejo in mu
sledijo.

Raziskovalca Lloyd-Walker in Walker (2011, str. 392) v svojo raziskavo vkljudita
konceptualni model avtenticnega vodenja, ki je prikazan na Sliki 2.

Slika 2: Konceptualni model avtenticnega vodenja raziskovalcev Lloyd-Walker in Walker

Avtenti¢no vodenje je:

- temeljece na vrednotah, - osredoto¢eno na odnose,
- avtenti¢no, - pravi¢no in nepristransko (eti¢no),
- zavedajoce, - realisti¢no in samozavestno,
- fleksibilno, - pozitivno in optimisti¢no,
- dosledno.

Za dosego Zelenega obnasanja znotraj organizacije je potrebng podpora VEZ-platforme
(angl. VAT platform). To je lahko dosezeno preko AVTENTICNEGA vodenja.

Skupne
vrednote Emocionalna Zaupanje
. predanost
- dogovorjene - ZmozZnost
vrednote - integriteta
- obnasanje v emocionalnost (Zzelim si) - dobronamernost
? normativnost (moral bi)
X ponavljanje (potrebno je)
XX usluznost (moram) /

Vir: B. Lloyd-Walker in D.Walker, Authentic leadership for 21st century project delivery, 2011, str. 393.



Konceptualni model lahko v praksi sluzi kot orodje, preko katerega ocenimo trenutno
stanje organizacije ter si za¢rtamo Zeleno stanje v prihodnosti. Iz Slike 2 je razvidno, da so
pri avtenticnem vodenju zaupanje, skupne vrednote in emocionalna predanost glavni
elementi, ki privedejo do zelenega obnasanja sledilcev.

Avtenti¢no vodenje omogoca vzpostavitev, uveljavitev in nadaljnjo dolgorocno gradnjo
uceCe se organizacije. Spremembe, Ki se dogajajo v zadnjem c¢asu, zahtevajo fleksibilno
vodenje z moznostjo prilagajanja spremembam na trgu ter usmerjeno v podporo in razvoj
zaposlenih. Avtenti¢ni vodja predstavlja zaposlenim vzor pozitivnega organizacijskega
vedenja, ki klju¢no vpliva na del osebne in strokovne rasti vsakega posameznika (Penger,
Dimovski, Peterlin & Cerne, 2009, str. 4-11). Dimovski z raziskovalci (2009, str. 104)
opredeli avtenti¢nost tudi kot element kontinuuma. Bolj ko vodja ohranja svoje resni¢ne
vrednote, prepri¢anja, ¢ustva in lastno 0sebnost, bolj je avtenticen. Algera in Lips-Wiersma
(2012, str. 121) pravita, da je koncept avtenti¢énega vodenja pritegnil Ze precej pozornosti
in predstavlja velik potencial za vodenje v organizacijah. V raziskavi opozorita na to, da bi
bilo potrebno v organizacijah spremeniti misljenje in ne dojemati avtenti¢nosti kot tehniko,
ki jo uporabljajo le redki, ampak kot koncept, ki ga razumejo in izvajajo vsi ¢lani
organizacije.

Bill George je na osnovi dolgoletnih vodstvenih izkuSen;j dolo€il pet klju¢nih dimenzij, ki
so znacilne za avtenti¢no vodenje. Bistvo teh dimenzij je, da jih avtenti¢ni vodja ves ¢as
razvija kot kontinuiran vsezivljenjski proces. Te dimenzije avtentinega vodenja Si
predstavlja kot 5 delov kroga, ki zdruzeni skupaj tvorijo avtenticnega vodjo. Avtenti¢ni
vodja mora najprej razumeti lasten namen, saj le tako lahko najde organizacijo, katere
namen se ujema z njegovim. Poleg razumevanja lastnega namena mora razvijati trdne
vrednote, voditi s srcem, razvijati trajne odnose in prikazovati samodisciplino, preko katere
si pridobi spostovanje sledilcev (George, b.l., str. 12-18).

1.3 Pregled definicij avtenti¢nega vodenja

Algera in Lips-Wiersma (2012, str. 118) v svoji raziskavi poudarita, da se cilji avtenticnega
vodenja danes nagibajo predvsem v dve smeri. Avtenticno vodenje je kot nekakSen
moralni kompas, ki preprecuje eticno sporne dogodke v organizacijah (Walumbwa et al.,
2008), pomaga pri spopadanju z organizacijskimi Skandali in raznimi necistimi posli s
strani vodstvenih kadrov (Cooper et al., 2005), spodbuja eti¢no klimo v organizacijah
(Gardner et al., 2005) in pomaga, da je sklepanje poslov s strani vodij socialno in eti¢no
odgovorno (May et al., 2003). Po drugi strani preko avtenti¢énega vodenja sledilci v svojem
delu najdejo smisel (Avolio & Gardner, 2005; llies et al., 2005), kar poveca zadovoljstvo
in dobro pocutje vseh zaposlenih v organizaciji (Ilies et al., 2005). Preko let se je
nakopicilo veliko definicij avtentiénega vodenja, ki se med seboj razlikujejo. Definicije so
zbrane v Tabeli 1.



Tabela 1: Definicije avtenticnosti in avtenticnega vodenja

Vir

Definicija

Rome & Rome (1967, str. 185)

V hierarhi¢ni organizaciji je avtenti¢nost zaznana
do te mere, da se pri vodenju v organizaciji
dopuscata tudi negotovost, omejenost; realizirajo se
sposobnosti za odgovornost in izbiro; krivda in
napake se priznajo; kreativni potencial vodij se
uporabi za fleksibilno planiranje, rast; kaze se
druzbeno odgovorna povezanost s SirSo okolico.

Henderson & Hoy (1983, str. 67—68)

Vodstvena avtenti¢nost se kaze v tem, da podrejeni
dojemajo svojega vodjo kot nekoga, ki prevzema
organizacijsko in osebno odgovornost za delovni
proces, rezultate in napake; ki ne manipulira s
svojimi  podrejenimi; ni  poln samega sebe.
Vodstvena neavtenti¢nost pa v tem, da podrejeni
vidijo svojega vodjo kot nekoga, ki prelaga
odgovornost za napake na druge oziroma na
okolis¢ine in jih krivi za slabe rezultate; manipulira
s svojimi podrejenimi; v ospredje postavlja sebe.

Bhindi & Duignan (1997, str. 119)

Avtenti¢no vodenje temelji na avtenti¢nosti, ki
nastane s pristnimi ¢love$kimi odnosi znotraj
organizacijskih struktur in procesov, ki slonijo na
vrednotah; namembnosti, ki vsebuje vizionarsko
vodenje z inteligenco, srcem in dusSo trenutnih
Clanov  organizacije za oblikovanje vizije
prihodnosti, spiritualnosti, ki kli¢e po vzpostavitvi
pravih odnosov; ter so¢utnosti do ostalih.

Begley (2001, str. 353)

Avtenti¢no vodenje lahko metafori¢no oznacimo za
profesionalno  ucinkovito, etino sprejemljivo
prakso nenchnega ucenja. To je vodenje, ki temelji
na znanju, vrednotah in ves¢inah.

George (2003, str. 12)

Avtentini vodja uporablja svoje  prirojene
sposobnosti, vendar se obenem zaveda svojih napak
in se trudi, da bi jih odpravil. Vodi z namenom in
vrednotami. Ostali mu sledijo, ker stoji za svojimi
dejanji. Je dosleden in samodiscipliniran. Zaveda
se, da biti vodja zahteva od ¢loveka, da se nenehno
razvija.

Luthans & Avolio (2003, str. 243)

Avtenti¢no vodenje temelji na samozavedanju in
samoregulaciji vodje in tudi sodelavcev. Avtenti¢ni
vodja je samozavesten, poln upanja, optimisticen,
prozen, transparenten, moralno/eticno orientiran ter
na podlagi vrednot, prepri¢anj in avtenti¢nega
obnasanja razvija svoje sledilce, da bi se tudi sami
razvili v vodje.

Avolio, Luthans & Walumbwa (2004, str. 4)

Avtenti¢ni vodje so tisti posamezniki, ki vedo, kdo
so, kaj mislijo in kako se obnaSajo. Ostali jih
dojemajo kot posameznike, ki se zavedajo tako
svojih vrednot, znanja in sposobnosti kot tudi
vrednot, znanja in sposobnosti ostalih; zavedajo se
razmer, v katerih delajo; so samozavestni, polni
upanja, prozni in moralno nacelni.

Begley (2004, str. 5)

Avtenticno vodenje je funkcija samozavedanja,
sprejemanja misljenja ostalih in izvirnosti.

se nadaljuje



nadaljevanje

Vir Definicija

llies, Morgeson & Nahrgang (2005, str. 374) Avtenti¢ni vodje se globoko zavedajo svojih
vrednot in prepricanj, so samozavestni, avtenticni,
zanesljivi in vredni zaupanja. Usmerjeni so v
razvijanje svojih sledilcev, razSirjanje njihovega
znanja in ustvarjanje pozitivne in privlacne
organizacijske klime.

Shamir & Eilam (2005, str. 399) Bolj avtenti¢nega vodjo lahko od manj avtenti¢nega
lo¢imo preko §tirih karakteristik: 1) pomembnost
vloge vodenja v njegovi samopodobi, 2) kako jasno
samopodobo ima, kako jasna so njegova prepricanja
in vrednote, 3) do katere mere so njegovi cilji
skladni z njegovimi prepri¢anji in vrednotami, 4)
kako se njegovo obnasanje ujema s samopodobo.

George & Sims (2007, str. X) Avtenticni vodje so izvirni ljudje, ki so zvesti
samim sebi in svojim prepricanjem. So vredni
zaupanja, z ostalimi razvijajo dobre odnose. Zaradi
medsebojnega zaupanja lahko ljudi lazje motivirajo
za delo. Ko se razvijejo kot avtenti¢ni vodje, imajo
v ospredju ostale pred lastnim uspehom in

prepoznavnostjo.
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Avtenti¢no vodenje je definirano kot vzorec
Peterson (2008, str. 94) obnasanja vodje, ki se opira na pozitivho

psihologijo in pozitivno eti¢no klimo. Vodja s
takim vzorcem obnaSanja vodi svoje sledilce preko
samozavedanja, uravnoteZenega  procesiranja,

ponotranjene moralne perspektive in
transparentnosti odnosov.
Whitehead (2009, str. 850) Avtenti¢ni vodja je: 1) samozaveden, ponizen,

vedno stremi k izboljSavi, se zaveda svojih
sledilcev, skrbi za dobro drugih; 2) preko eti¢nega
in moralnega obnaSanja dosega visoko stopnjo
zaupanja; 3) pripaden organizacijskim uspehom
znotraj konstrukta socialnih vrednot.

Vir: W. L. Gardner, C. C. Cogliser, K. M. Davis in M. P. Dickens, Authentic leadership: A review of the
literature and research agenda, 2011, str. 1122.

1.4 Opredelitev avtenti¢nega vodje

Avtenti¢ni vodja je oseba, ki se ne pretvarja in ne hlini svojega vodenja, ampak kot vodja
ves Cas gradi svojo podobo in vodi na osnovi svojega lastnega jaza (Shamir & Eilam, 2005,
str. 396-397). Je posameznik, vreden zaupanja, verodostojen, moralno nacelen,
optimisticen, ima eti¢ni pristop in integriteto (Williams, Pillai, Deptula & Lowe, 2012, str.
329). Avolio, Luthans in Walumbwa (v Avolio & Gardner, 2005, str. 321) definirajo
avtenticnega vodjo kot nekoga, ki se globoko zaveda svojega razmisljanja in obnaSanja,
vrednot, znanja in moci. To je oseba, ki dosega visoko raven avtenti¢nosti, se zaveda, kdo
je, v kaj verjame in kak$ne vrednote ima, ter deluje v skladu s temi vrednotami in
prepric¢anji, ko transparentno sodeluje z drugimi (Avolio et al., 2004, str. 802). Avtenti¢ni
vodja vodi z zgledom in izzareva samozavest, upanje, optimizem, proznost, njegove
besede so skladne z dejanji (Dimovski et al., 2009, str. 108). Avtenti¢ni vodja razume svoj
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namen in vrednote, pri vodenju je sréen, vzpostavlja povezane odnose ter prikazuje
samodisciplino (Dimovski, Grah, Penger & Peterlin, 2010, str. 215). Sposoben se je sooditi
s problemi ter jih oceniti iz razli¢nih kotov, predno se odlo¢i, kako ukrepati. Pri vseh tezkih
odlocitvah ima v podzavesti v ospredju potrebe ostalih. Enostavno receno je avtenticni
vodja ¢lovek, ki mu lahko zaupamo prihodnost (May et al., 2003, str. 248).

Sposobnost avtenti¢nega vodje se kaze tudi v tem, da pri sledilcih spodbudi motivacijo,
zavezanost in zadovoljstvo (Dimovski et al., 2009a, str. 107). Avtenti¢ni vodja gradi pri
svojih sodelavcih dobroto, pozitivnost in integriteto. Rezultat tega je realisti¢en socialni in
druzbeni odnos, ki nastaja v procesu osebne, socialne in druzbene identifikacije vodje in
sledilcev (Penger, 2006, str. 111). Avtenti¢ni vodja pomaga svojim sledilcem, da bolje
spoznajo sami sebe in organizacijo preko transparentnih odlocitev in procesov, kar
posledi€no povzroc¢a pozitivno in produktivno organizacijsko klimo (Gardner &
Schermerhorn, 2004, str. 272). Diddams in Chang (2012, str. 596) poudarjata, da se mora
vodja zavedati, da avtenti¢nost vklju€uje tudi slabosti. Lahko se namre¢ zgodi, da se vodja
zacne zavedati svojih slabosti in za¢ne dvomiti v svojo avtenticnost ter se ne kaze ve¢ v
pravi luci pred sledilci. Avtenti¢ni vodja odprto deli informacije s svojimi sledilci ter jim s
tem omogoci, da razsirijo svoje znanje, se ucijo drug od drugega in razvijajo nove vescine.
Toc¢na in hitra komunikacija je danes klju¢nega pomena, saj je vse odvisno od tega, kako
hitro reagiramo in zagrabimo ponujeno priloznost (Walumbwa et al., 2011, str. 113).
Glavna kvaliteta avtenticnega vodje je sposobnost stati za avtenticnem vodenjem, kljub
mocnim pritiskom in izzivom iz okolja, ki teZijo k neavtenticnemu vodenju (Harvey,
Martinko & Gardner, 2006, str. 2).

Raziskave kazejo, da uspe$ni vodje dosegajo rezultate, ki so druzbeno sprejemljivi, imajo
visok nivo samozavesti, so psiholosko stabilni, se zanimajo za dobro drugih, so zvesti,
veséi komunikacije in znajo prisluhniti so¢loveku (Whitehead, 2009, str. 847). Shamir in
Eilam (v Avolio & Gardner, 2005, str. 321) pravita, da ima avtenti¢ni vodja §tiri glavne
karakteristike. Po njunem je avtenti¢ni vodja zvest samemu sebi, ne hlini svojega vodenja
in se ne prilagaja pri¢akovanjem ostalih. Njegov glavni motivator ni dosega statusa, Casti
ali druge osebne koristi, ampak ga motivirajo osebna pri¢akovanja. Pravita, da je avtenti¢ni
vodja original, ne kopija in deluje v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji. Avtenti¢ni
vodja se ne rodi z vsemi temi karakteristikami, ampak mora svojo nadarjenost razvijati, da
postane dober vodja. Zaveda se svojih slabosti in jih poskusa odpraviti. Kljuéno je, da
razvije slog vodenja, ki je skladen z njegovo osebnostjo. Kot dober vodja slog vodenja
prilagaja potrebam trga (George, b.l., str. 3-7).

1.5 Vpliv avtenti¢nega vodenja na vodjo in sledilce

Avtorji, ki se ukvarjajo s podro¢jem avtenticnega vodenja, se strinjajo, da avtenticni vodja
vodi svoje sledilce preko samozavedanja, uravnotezenega procesiranja, ponotranjene
moralne perspektive in transparentnosti odnosov (Walumbwa, P. Wang, H. Wang,
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Schaubroeck & Avolio, 2010, str. 902). Prav ti elementi avtenticnega vodenja pripravijo
avtenticnega vodjo, da spodbuja odprt in iskren dialog med ¢lani organizacije (Mazutis &
Slawinski, 2008, str. 438). Ta oblika vodenja ima velik vpliv na vodjo in ga pripravi do
splosnega dobrega pocutja. Vodja se zaradi te oblike vodenja ceni in je zadovoljen s
svojim zivljenjem (Walumbwa et al., 2010, str. 902).

Avtenti¢ni vodja spodbuja sledilce, da se osebno poistovetijo tako z njim kot tudi s celotno
organizacijo. Avtenti¢cni vodja je transparenten, se zna opredeliti pri pomembnih
vprasanjih, vrednotah in prepricanjih ter to tudi izrazi preko svojih dejanj, zato se sledilci
lazje identificirajo s prepricanji in vrednotami svojega vodje ter jih sprejmejo za svoje. Vse
to vpliva na povisano raven motivacije pri sledilcih. Sledilci, ki se identificirajo s svojo
vodjo, so tudi bolj predani svojemu delu. Naslednji mehanizem, preko katerega avtenti¢no
vodenje vpliva na sledilce, je opolnomocenje. Kadar vodja deli informacije s svojimi
sledilci in jih opolnomoci, sledilci zacutijo, da so ucinkoviti in je njithovo delo pomembno,
saj lahko sami sprejemajo odlocitve in so tudi odgovorni za rezultate. Avtenti¢ni vodja
preko svojega vodenja zagovarja pravicno in odprto delovno okolje, kar posledi¢no vpliva
tudi na obnasanje sledilcev, ki imajo v podzavesti, da mora biti vse, kar delajo, vedno v
dobro organizacije (Walumbwa et al., 2010, str. 903-905). Slika 3 prikazuje vpliv
avtenti¢nega vodenja na zadovoljstvo vodje in sledilca.

Slika 3: Vpliv avtenticnega vodenja na zadovoljstvo vodje in sledilca

/ \

\z/gg?e/ouswo PROCESI, Kl ZADOVOLJSTVO
e AVTENTICNO VPLIVAJO SLEDILCA
osebno izrazanje VODENJE osebno in org. W
: ; osebno izrazanje
samouresnicitev/ samozavedanje RRIStOvetenye N
razvoj i} prenos pozitivnih samogresniéitev/
uravnotezeno e razvoj
popolna procesiranje -
osredotoc¢enost na delo b - podpiranje popolna osredotocenost
avtenti¢no obnasanje samoodlocanja na delo
ucinkovitost/ 3 ) h "
samozavest usmerjenost k IZmenjava znanja ucéinkovitost/samozavest

odnosom

\ /

Vir: R. llies, F. P. Morgeson in J. D. Nahrgang, Authentic leadership and eudaemonic well-being:
Understanding leader — follower outcomes, 2005, str. 377.

Osebna integriteta in naras¢ajo¢e samozavedanje avtenti¢nih vodij, zdruzena z njihovim
stremenjem k verodostojnim odnosom, vodita do brezpogojnega zaupanja sledilcev.
Avtenti¢ni vodje vplivajo na dobrobit sledilcev tudi preko Custev, in sicer s tem, ko skrbijo,

da je delovno okolje nasi¢eno s pozitivno energijo, ki se posledi¢no prenese tudi na
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sledilce. Preko izmenjave znanja in izkuSenj med vodjo in sledilci vodja povzdigne svoje
sledilce in vpliva na njihovo dobrobit (llies et al., 2005, str. 383).

1.6 Kljuéni elementi avtenti¢nega vodenja
Avtorji imajo razlicna mnenja o tem, kateri so kljucni elementi avtenti¢nega vodenja. V
magistrskem delu navajam klju¢ne elemente, kot jih opredeli Gardner z raziskovalci (2005,

str. 346). Slika 4 prikazuje klju¢ne elemente modela Gardnerja in raziskovalcev.

Slika 4. Razvoj avtenticnega vodenja prek kljucnih elementov

Predhodniki
e Osebna zgodovina
o Zivljenjski mejniki

Avtenti¢no vodenje

Samozavedanje
* VVrednote
o |dentiteta
o Custva
o Motivi/Cilji

v

Samoregulacija
o Ponotranjenje
e Uravnotezeno
procesiranje
o Transparentnost
odnosov
e Avtenti¢no obnaSanje

Pozitivno

modeliranje

Avtenti¢no sledenje

Samozavedanje
* VVrednote
o |dentiteta
o Custva
o Motivi/Cilji

v

Samoregulacija
o Ponotranjenje
e Uravnotezeno
procesiranje
e Transparentnost
odnosov
o Avtenti¢no obnaSanje

Rezultati pri
sledilcih
e Zaupanje

e Zavzetost
e Zadovoljstvo pri
delu

Trajen ucinek pri
sledilcih

Organizacijski kontekst

Vir: W. L. Gardner, B. J. Avolio, F. Luthans, D. R. May in F. O. Walumbwa, »Can you see the real me?« A
self-based model of authentic leader and follower development, 2005, str. 346.

Avtenti¢ni vodje s sledilci preko samozavedanja, samoregulacije in pozitivhega
modeliranja udejanjajo cilje organizacije. Vodje se pri tem osebno identificirajo tako s
sledilci kot z organizacijo, s ¢imer je sklenjen proces osebne in organizacijske
identifikacije (Penger, 2006, str. 101). Model Gardnerja in raziskovalcev avtenti¢cnemu
vodenju pripisuje vecjo vlogo od zgolj avtenticnosti vodje, saj poudarja avtenticne odnose
s sledilci, za katere so znacilni transparentnost, odprtost, zaupanje, vodenje k primernim
ciljem in poudarek na razvoju sledilcev (Gardner et al., 2005, str. 345).
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1.6.1 Samozavedanje

Avtenti¢ni vodje dozivljajo visoko raven samozavedanja. ZviSevanje ravni samozavedanja
je glavni element procesa razvoja avtenticnega vodenja (Gardner et al., 2005, str. 349).
Samozavedanje se pojavi, ko se posamezniki zavedajo svojega obstoja in tega, kar
konstituira ta obstoj v kontekstu, v katerem delujejo. Samozavedanje nima kon¢ne tocke,
ampak je proces, v katerem se posameznik ves ¢as zaveda svojih edinstvenih talentov,
moci, namena, kljuénih vrednot, preprianj in zelja. Samozavedanje je povezano s
samorefleksijo ter poznavanjem samega sebe. Odraza se skozi introspekcijo, s pomocjo
katere vodje spoznajo in sprejmejo svoje temeljne vrednote, identiteto, Custva in motive ter
cilje (Avolio & Gardner, 2005, str. 324-325). Slika 5 prikazuje zgoraj naStete elemente
samozavedanja.

Slika 5: Elementi samozavedanja

Vrednote

'
Cilji/

| Samozavedanje | Identiteta
W W

’

Custva

Vir: V. Dimovski, S. Penger in J. Peterlin, Avtenticno vodenje v uceci se organizaciji, 2009, str. 108.

Samozavedanje vkljucuje zavedanje o svojih prednostih in slabostih kot tudi razumevanje
svojih Custev in osebnosti. Razumevanje svojih Custev je komponenta Custvene inteligence.
Ta pripomore k ucinkovitemu vodenju in je povezana s klju¢nimi elementi u¢inkovitega
vodenja. Ti elementi vkljuCujejo razvijanje skupnih ciljev, vlaganje v znanje zaposlenih,
ustvarjanje in ohranjanje navdusSenja za delo, samozavesti, sodelovanja in zaupanja.
Custvena inteligenca pripomore prav tako k fleksibilnejsemu in prilagodljivejsemu
sprejemanju odlocCitev. Vodje, ki se sprejemajo pozitivneje in premorejo visjo ¢ustveno
inteligenco, hitreje dosezejo visjo raven samozavedanja, kar ima pozitiven vpliv na
uc¢inkovitost vodenja in na psiholosko zadovoljstvo vodij samih (Ilies et al., 2005, str. 378).
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Kot je poznavanje samega sebe kljucno za doseganje avtenticnosti pri vodjah, je prav tako
pomembno za razvijanje avtenti¢nosti tudi pri sledilcih. Z modeliranjem avtenti¢nih
vrednot in obnaSanja ter aktivnim spodbujanjem samorazvoja sledilcev lahko avtenti¢ni
vodje tudi med sledilci spodbudijo proces vpogleda vase. Sledilci z visoko stopnjo
samozavedanja lahko sicer spoStujejo avtenticnega vodjo, katerega vrednote in cilji niso
skladni z njihovimi, vendar je bolj malo verjetno, da mu radi sledijo. Sledilci z visoko
stopnjo samozavedanja, ki ugotovijo, da so njihove vrednote in cilji skladni s cilji in
vrednotami njihovega vodje, lazje zagrabijo priloznost, da sledijo vodji s ciljem, da se od
njega ¢im vec naudijo ter ga nekega dne nasledijo. Sledilci z nizko stopnjo samozavedanja
najveckrat vzamejo za svoje vrednote in cilje svojega vodje. V teh primerih je jasno, da
sledilci niso avtenti¢ni. Naloga vodij v teh primerih je, da skozi proces modeliranja
spodbudijo tak$ne posameznike, da pogledajo vase in doseZejo vi§jo raven samozavedanja.
Avtenti¢ni vodje morajo z besedami in dejanji pokazati, kako pomembne so vrednote, kot

SO integriteta, zaupanje, transparentnost, odprtost, spostovanje do drugih in poStenost
(Gardner et al., 2005, str. 359-361).

1.6.1.1 Vrednote

Schwartz (v Gardner et al., 2005, str. 350) definira vrednote kot koncept zazelenega, ki
vodi organizacijske vodje, politike in posameznike ter jim kaze, kako izbrati dejanja,
ocenjevati ljudi in dogodke ter razloziti svoja dejanja in vrednotenja. Vrednote so nekaksni
normativni standardi za obnasanje in vrednotenje. Pridobljene so v procesu socializacije ter
koristijo skupinam in SirSim druzbenim enotam. Ko vrednote ponotranjimo, postanejo nas
sestavni del. Posameznik mora imeti vpogled in znanje o vrednotah, da je lahko pristen do
svojih vrednot. Samozavedanje glede vrednot je pogoj za avtenti¢nost in avtenti¢no
vodenje.

Vrednote so osrednja znalilnost odgovornega vodenja in vecina sodobnih diskusij o
poslovni etiki je na ve¢ nafinov povezanih z vrednotami (Freeman & Auster, 2011, str.
15). Raziskovalci, ki se ukvarjajo z vodenjem, predlagajo, da avtenticne vodje usmerja
nabor vrednot, ki vodjo pripravijo, da dela, kar je dobro in poSteno za vse interesne
skupine. Vrednote avtenticnega vodje se oblikujejo preko osebnih prepricanj, ki se
razvijejo s Studijem, introspekcijo in posvetovanjem z drugimi ter postanejo njegov
moralni kompas (George, 2012, str. 14).

1.6.1.2 Custva

Poznati samega sebe vkljucuje ve¢ kot le zavedanje o svojih mislih, vrednotah in motivih.
Samozavedanje pomeni tudi zavedanje o svojih ¢ustvih. Custveno inteligentni posamezniki
se ne le zavedajo svojih Custev, ampak razumejo vzroke in vplivanje teh Custev na
kognitivne procese in odlo¢anje. Custveno samozavedanje je osnovna komponenta
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Custvene inteligence, ki igra pomembno vlogo pri uspesnem vodenju (Gardner et al., 2005,
str. 352). Zelo pomembna sestavina konstrukta ¢ustvene inteligence je socutje. U¢inkoviti
avtenti¢ni vodje so sposobni razumeti, kaj ¢utijo sledilci (Hannah & Avolio, 2011, str.
989).

Avtenti¢ni vodje lahko s pomocjo informacij, ki jim jih dajejo Custva, pogosto vplivajo na
vedenje in razmiSljanje sodelavcev, in sicer na nacin, ki jim omogoca uspesnejsi razvoj in
udejanjanje organizacijskih izzivov. TakSna sprememba razmisljanja in vedenja pomeni
glavni nacin vplivanja Custev na razvoj avtenticnega vodenja. Na ta nacin se preko
oblikovanja identitete posameznikov razvije organizacijska identiteta. Nekateri pozitivni
ali negativni cCustveni dogodki lahko v posameznikih sprozijo globok obcutek
samorefleksije, ki na koncu vpliva na usmeritve, ki jim posameznik sledi pri razvoju
vodenja (Penger, 2006, str. 113).

1.6.1.3 ldentiteta

Schlenker (v Gardner et al., 2005, str. 350) definira identiteto kot teorijo posameznika, ki
opisuje, povezuje in razlaga njegove pomembne znacilnosti in izkuSnje. Proces
ugotavljanja in izrazanja posameznikove identitete, ki ga imenujemo samoidentifikacija, se
zasebno ugotavlja skozi samorefleksijo in javno skozi samorazkritja, predstavitve in druge
aktivnosti, ki sluzijo za prikazovanje posameznikove identitete ciljnemu obcinstvu.
Identiteta je druzbeno grajena, izpopolnjuje se v letih odnosov ter s¢asoma postane
sorazmerno stabilen del nas samih. Tako kot mora biti moc¢na identiteta vodje in
posameznika, mora biti moéna tudi kolektivna identiteta sodelavcev. Naloga vodje je, da
pomaga povezati individualne zgodbe sodelavcev z organizacijsko. Druzbena identiteta
daje obcutek pripadnosti in enakosti ter povezanosti z ostalimi ¢lani skupine. Osebna
identiteta je povezana z druzbeno identiteto, saj v daljSem ¢asovnem obdobju vpliva na
akterjevo razmisljanje o samointerakciji z drugimi. Identifikacija vodje je proces, kjer
posamezniki vklju¢ijo vlogo vodje v svojo medosebno identiteto. Kljuno v zvezi z
medosebno ravnjo identitete vodje je, da avtenticni posameznik vidi sebe kot vodjo in
pozitiven zgled svojim sledilcem. Sledilci mu lahko zaupajo, ga spostujejo in se nanj
zanesejo. Vodje razvijajo svoje sledilce, ki postanejo ponotranjen vidik samokoncepta
vodje.

1.6.1.4 Cilji in motivi

Za vodje se lahko cilji gibljejo od tistih prioritetnih, ki si jih postavijo kot idealizirano
Vvizijo, do tistih, ki jim predstavljajo dolo¢ena merila uspesnosti, in ne nazadnje do nekih
osebnih prizadevanj vodje, ki so del njegovega vsakodnevnega obnasanja. Cilji, ki
motivirajo bolj avtenticne vodje, so cilji samopotrditve in samoizboljSanja. Manj
avtenti¢ne vodje spodbujajo predvsem egoobrambni motivi, ki so usmerjeni v zasledovanje
ciljev samokrepitve in samoobrambe. V procesu razvoja avtentiCnega vodenja vodje
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dosezejo vecje samozavedanje in obenem tudi vecjo skladnost med njihovim idealnim in
resni¢nim jazom (Gardner et al., 2005, str. 353-354).

1.6.2 Samoregulacija

Samoregulacija je proces, preko katerega avtenti¢ni vodje povezejo svoje vrednote S
svojimi nameni in dejanji (Shaw, 2010, str. 95). Samoregulacija vkljuuje procese, v
katerih si prizadevajo vodje dose¢i samokontrolo preko dolocenih Ze obstojecih ali na novo
formuliranih internih standardov. Standardi so osnova za ocenjevanje odstopanj dejanskih
rezultatov. Kon¢ni proces za dosego samokontrole je identifikacija dejanj za odpravo vseh
neskladnosti. Za proces samoregulacije se predpostavlja, da ga v nasprotju z zunanjimi
silami in pri¢akovanji poganja notranji osrednji jaz (Gardner et al., 2005, str. 347-354).
Samoregulacija ni pomembna samo za vodje, temve¢ tudi za sledilce. Avtenti¢ni vodje
preko pozitivnega modeliranja in direktne komunikacije pomagajo sledilcem dosegati
avtenti¢nost in pravo samopodobo (Gardner et al., 2005, str. 364).

Samoregulacija pomeni uravnotezeno procesiranje informacij, ponotranjenje moralnega
vidika, avtenti¢no vedenje ter relacijsko transparentnost (Gardner et al., 2005, str. 347).
Posamezniki z vi$jo stopnjo samoregulacije nadzorujejo lastno obnaSanje tako, da se ujema
z moralnimi standardi in da je odgovorno v odnosu do sodelavcev (Penger, 2006, str. 103).

1.6.2.1 UravnoteZeno procesiranje informacij

Avolio z raziskovalci (v Diddams & Chang, 2012, str. 597) definira uravnotezZeno
procesiranje informacij kot sposobnost vodje, da objektivno analizira relevantne
informacije, preden pride do konéne odloc¢itve. Gre za aktivno iskanje informacij in
razmi$ljanje tudi o idejah, ki jih predlagajo drugi.

Uravnotezeno procesiranje najbolje razumemo s tem, da se zavedamo, da motivacijska
pristranost vpliva na procese, s katerimi ljudje z nizko ali varljivo visoko samozavestjo
izbirajo in tolmacijo informacije. Tak$ne osebe se ne zavedajo osebnih pomanjkljivosti,
kot so pomanjkanje znanj dolo¢enega podrocja, osebnostnih lastnosti, za katere menijo, da
so nezazelene, ter doloc¢enih negativnih Custev. Raziskave o egoobrambnih mehanizmih
kazejo, da nezreli oziroma neprilagodljivi obrambni stili, ki vkljuujejo napacno
tolmacenje informacij ali nezmoznost sprejemanja in obvladovanja negativnih cCustev,
prispevajo k Siroki paleti psiholoskih in medosebnih tezav ter popaceni samopodobi.
Povsem drugaden vzorec procesiranja informacij najdemo pri avtenti¢énih osebah z
optimalno samozavestjo. TakSne osebe so v ve€ini neodvisne od egoobrambnih
mehanizmov in zato sposobne objektivnejsega procesiranja informacij. Objektivno ocenijo
in sprejmejo pozitivne in negativne poglede, lastnosti in kvalitete o sebi (Gardner et al.,
2005, str. 356).
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1.6.2.2 Ponotranjenje moralnega vidika

May se z raziskovalci (2003, str. 250) poglobi v raziskovanje moralne komponente
avtenticnega vodenja in verjame, da ima vecina ljudi potencial, da postanejo avtenti¢ni
moralni vodje. Slika 6 prikazuje razvijanje moralne komponente avtenticnega vodenja.

Slika 6. Razvijanje moralne komponente avtenticnega vodenja

Avtenti¢no odlo¢anje Avtenti¢no obnasanje

Intenzivnost N .
| _ Prepoznava Jasna Namera . I| Avtenti¢na Trajno
moraln - oy = i
oraine A moralnih ocena avtenti¢nega AT moralna Ar avtenti¢no
teme . - - o -
dilem alternativ delovanja dejanja vedenje
Razvoj avtenti¢nega vodenja )
Moralna Moralni Moralna
zmogljivost pogum proznost

t t

- Moralna uéinkovitost
Samozavedanje

in refleksija *

T

Vir: D. R. May, T. D. Hodges, A. Y. L. Chan in B. J. Avolio, Developing the Moral Component of Authentic
Leadership, 2003, str. 250.

Avtenti¢ni vodja se zaveda, da s svojim etiénim obnaSanjem poSilja pomembno sporocilo
svojim sledilcem ter se obenem trudi doseci tako klimo in delovno okolje, ki podpirata
eticno obnasSanje in zadolZzitve med svojimi sledilci. Avtenti¢ni vodja se je sposoben
postaviti v vlogo drugega ter na ta na¢in predvideti posledice njegovih odloc¢itev, preden
dejansko ukrepa. Na ta nacin lahko velikokrat pride do pravih reSitev, ki ustrezajo vsem
udeleZzenim, kljub doloenim druganim staliS¢em. Avtenti€ni vodja je sposoben
sprejemati moralne odlocitve, kljub pritiskom 0ziroma nasprotovanju tako znotraj kot tudi
zunaj organizacije. Moralna sposobnost, uspesnost, pogum in proznost pomagajo vodjem,
da ostanejo osredotoceni in delajo, kar je moralno prav (May et al., 2003, str. 250-255).

1.6.2.3 Avtenticno vedenje

Kernis (v Gardner et al., 2005, str. 356-357) razlaga, da se avtenti¢no vede tisti, ki deluje v

skladu s svojimi vrednotami, Zeljami in potrebami, v nasprotju z vedenjem, ki temelji na

ugajanju drugim ali nagrajevanju ter na lazeh, s pomocjo katerih bi se izognili kazni.

Sledil¢eva percepcija vodje in zaupanje vanj temeljita na dejanjih vodje, ki morajo biti

povezana z njegovimi vrednotami, da jih preprica o svoji integriteti. Avtenticno vedenje je
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pozitivno povezano z uravnotezenim procesiranjem informacij in samozavedanjem.
Zavedanje, procesiranje in vedenjske komponente se z avtenti¢nostjo dopolnjujejo in so
obenem od nje loCene. Iz tega razloga mora biti avtenti¢nost dosezena na vsaki stopnji
interakcije z drugimi komponentami, ¢e zelimo doseci avtenti¢no vodenje.

1.6.2.4 Relacijska transparentnost

Relacijska transparentnost je doseganje odprtosti in zaupanja v tesnih medsebojnih
odnosih. To pomeni, da vkljuuje zavezanost k pomoci bliznjemu, s tem da vidimo tako
pozitivne kot negativne vidike njegovega resnicnega jaza. Relacijska transparentnost
vKklju¢uje prikazovanje resni¢nega v nasprotju z laznim jazom posameznika. To se dogaja
skozi selektivni proces samorazkritja, da bi ustvarili vezi, temelje¢e na intimnosti in
zaupanju z bliznjimi ter spodbujanju k temu, da bi ostali storili enako (Gardner et al., 2005,
str. 357).

Vodja, ki kaze relativno transparentnost, ima sposobnost vzpostaviti odnose s sledilci, ki
jih poleg odprtosti in zaupanja zaznamuje tudi posStenost. Na ta na¢in lahko razume svoj
tim in poslanstvo organizacije. Relacijsko transparentni vodje ustvarjajo ve¢jo odprtost v
svojih interakcijah. Z odkritim izmenjavanjem informacij dajejo vodje svojim sledilcem
moznost za razvoj skupne intuicije in razsiritev znanja, saj se lahko ucijo drug od drugega
in si tako pridobijo nova znanja. Transparentnost pomeni razkritje namena vodje in
omogoca sledilcem, da se takoj osredotocijo na nalogo in se ne ukvarjajo z motivi vodje
(Walumbwa et al., 2011, str. 4).

1.6.3 Pozitivno modeliranje

Eden od primarnih mehanizmov, preko katerega avtenticni vodja vpliva na razvoj
sledilcev, je modeliranje pozitivnih vrednot, psiholoskih stanj, obnasanja in samorazvoja.
Vodja zeli prenesti na sledilce predvsem samozavest, visoke moralne standarde, inovativno
reSevanje problemov, zavezanost in predanost. Pozitivno modeliranje igra glavno vlogo pri
grajenju odnosa med vodjo in sledilci. Samozavest, upanje in optimizem avtenticnega
vodje izvirajo iz dobrega poznavanja samega sebe in zaupanja vase ter dobro
predstavljenih zadolZitev vseh sledilcev, ki privedejo do Zelenih rezultatov. Pri pozitivnem
modeliranju avtenti¢ni vodja ustvarja pogoje za lasten pozitiven razvoj sledilcev (Gardner
et al., 2005, str. 358-359). Poleg tega skozi proces pozitivnega modeliranja pri sledilcih
gradi pozitivni psiholoski kapital (Dimovski, Cerne, Penger, Skerlavaj & Maring, 2011, str.
12).

1.6.4 Pozitivni psiholoski kapital

Luthans in Avolio (v Avolio & Gardner, 2005, str. 322-324) identificirata samozavest,
optimizem, upanje in proznost kot osebne vire avtentiCnega vodje. Ti tako imenovani
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osebni viri vodje v povezavi s pozitivnim organizacijskim ozadjem in dolocenimi izzivi
povecujejo samozavedanje in samoregulacijo avtenticnega vodje. Elementi pozitivnega
psiholoskega kapitala morajo biti odprti za razvoj in spremembe, kar igra pomembno vlogo
pri napredovanju posameznikov, timov, organizacij. Gardner z raziskovalci (v Cerne &
Penger, 2010, str. 830) pravi, da avtenti¢ni vodje preko procesa pozitivnega modeliranja
povecujejo samozavest sledilcev, v njih ustvarjajo upanje, krepijo proznost in povecujejo
nivo optimizma. Ve¢ o pozitivnem psiholoskem kapitalu je zajeto v 2. poglavju.

1.6.5 Lasten pozitiven razvoj

Sledilci v procesu pozitivnega modeliranja ponotranjijo vrednote in prepri¢anja vodje ter
obenem spremenijo pojmovanje lastnih trenutnih in bodo¢ih zmoznosti. Spoznajo samega
sebe in postanejo transparentnej$i v odnosu do vodje in ostalih. Na ta naéin se razvijata
tako vodjeva kot sledilceva podoba in identiteta (Penger, 2006, str. 104). Avtenti¢no
vodenje vpliva na zaposlene tako, da prevzamejo iniciativo za lasten razvoj in spoznajo, da
lahko dosezejo vec, kot so kdaj mislili. Pri tem ne gre za transformacijo sledilcev po Zeljah
vodje, ampak za bolj angaziran lasten razvoj sledilca zaradi zgleda vodje. Sledilci tako
delujejo v smeri grajenja samozavesti in optimisti¢cnega razmisSljanja. Vsak lahko postane
avtenticen, ¢e vlaga v svoj lastni razvoj (llies et al., 2005, str. 387).

1.7 Razlikovanje avtenti¢énega vodenja od ostalih novejSih teorij vodenja

Razni Skandali in napake v vodenju organizacij so v poslovnem svetu v zadnjem cCasu
pripomogli, da so se pojavile novejse oblike pozitivnega vodenja, kot na primer avtenti¢no,
eti¢no, transformacijsko, karizmati¢no, sluznostno in spiritualno vodenje (Mittal &
Dorfman, 2012, str. 555). Glavna razlika med avtentiénem vodenjem in ostalimi novejSimi
teorijami vodenja je ta, da je avtenticno vodenje splosnejSe in je nekakSen izvoren
konstrukt, ki prestavlja osnove za ostale oblike pozitivnega vodenja. AvtentiCnost ne
zagotavlja natanc¢nosti pri predvidevanjih, ampak ¢ez ¢as doprinese, da postanejo sledilci
bolj predani, zavedni in poduceni 0 predvideni zastavljeni smeri in lahko prispevajo svoje
najbolje poglede in vprasanja o Zelenem stanju v prihodnosti. Ce je vodja manj avtentien,
je lahko vizija le zvijaca, s katero zmanipulira sledilce, da bi dosegel osebne cilje. V tem
primeru sledilci na neki tocki ugotovijo ukano in postanejo nezvesti, kar doprinese
dolgoro¢no neuspesnost (Avolio & Gardner, 2005, str. 328—329).

1.7.1 Razlikovanje avtenti¢nega in transformacijskega vodenja

Teorija avtenticnega vodenja vkljucuje poglobljeno usmerjenost na vodjevo in sledilcevo
samozavedanje in samoregulacijo, pozitivni psiholoski kapital ter zmerno vlogo
pozitivnega organizacijskega konteksta. Kljub temu da so se teoretiki s podrocja
transformacijskega vodenja posredno ali neposredno dotaknili teh konceptov, niso bili
dovolj eksplicitni pri definiciji vodenja in razumevanju razvoja pristnega vodenja.
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Transformacijski vodje so optimisti¢ni, polni upanja, usmerjeni k razvoju in imajo visoke
moralne standarde. Vse to so lastnosti, ki jih ima tudi avtenti¢ni vodja, vendar to ne
pomeni, da je avtenti¢ni vodja vedno hkrati tudi transformacijski vodja. Za avtenti¢nega
vodjo ni nujno, da je aktivno osredotocen na razvijanje sledilcev v vodje, kljub temu da
ima pozitiven vpliv na njih preko modeliranja. Avtenti¢ni vodja se globoko zaveda samega
sebe in se zna opredeliti pri pomembnih temah, vrednotah in prepri¢anjih. Na ta nacin
pokaze, ne samo preko besed, ampak tudi dejanj, kaj predstavlja v smislu principov,
vrednot in etike. Transformacijski vodja se na drugi strani lahko ravno tako dobro zaveda
samega sebe ter preoblikuje ostale in organizacijo skozi moc¢no pozitivno vizijo,
intelektualno stimulativno idejo in s posvec¢anjem pozornosti potrebam sledilcev (Avolio &
Gardner, 2005, str. 330).

Pri transformacijskem vodenju je bistveno vodjevo vedenje, ki ima velik vpliv na sledilce.
Transformacijski vodja zelo ¢ustveno vpliva na sledilce (Hur, van den Berg & Wilderom,
2011, str. 592). Ti zaradi tega vpliva do vodje Cutijo zaupanje, obéudovanje, pripadnost in
sposStovanje ter so motivirani za svoje delo (Yukl, 1999, str. 286). Bass in Steidlmeier (v
Neider & Schriesheim, 2011, str. 1146) sta pred dobrim desetletjem avtenticno vodenje
opredelila kot podaljSanje transformacijskega vodenja. Navajata, da je vodja avtenti¢no
transformacijski, ko poveca svoje zavedanje o tem, kaj je prav, dobro, pomembno, in
pomaga izpostaviti potrebe po uspehu in samopotrditvi sledilcev, jih spodbuja, da delajo,
kar ni moralno sporno, ter jih pripravi do tega, da gredo preko lastnih interesov in delajo za
dobro organizacije.

1.7.2 Razlikovanje avtenti¢nega od teorij karizmati¢nega vodenja

Obstajajo razlike med avtenti¢énem vodenjem in prevladujo¢imi teorijami karizmati¢nega
vodenja. Conger in Kanugo (v Avolio & Gardner, 2005, str. 330) na primer v svoji teoriji 0
karizmati¢nem vodenju ne posvecata pozornosti samozavedanju in samoregulaciji vodje in
sledilcev. Teorija o karizmaticnem vodenju, ki je osnovana na samokonceptu, posveca
vecjo pozornost razlaganju obnasanja vodje ter njegovim motivacijskim mehanizmom, ki
pripomorejo, da se sledilci identificirajo z vodjo. V tem procesu vloga vodjevega
samozavedanja in samoregulacije ni povsem raziskana. Razlika med avtentiénim in
karizmatiénim vodjem se kaze tudi v tem, da avtentiéni vodja vpliva na sledil¢evo
samozavedanje o vrednotah in moralni perspektivi, ki temelji bolj na njegovem osebnem
karakterju, zgledu in predanosti kot na inspiracijskem pozivu ali dramati¢ni predstavitvi.
Karizmati¢ni vodja namre¢ uporablja retori¢ne spretnosti, da preprica sledilce, medtem ko
avtenti¢ni vodja napolni sledilce z energijo s tem, da ustvari realnost, ki je pomembna zanj
in za njegove sledilce.
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1.7.3 Razlikovanje avtenti¢nega od sluznostnega in spiritualnega vodenja

Tako kot avtenticno vodenje tudi sluznostno in spiritualno vodenje priznavata vlogo
samozavedanja in samoregulacije vodje (Avolio & Gardner, 2005, str. 331). Kot ze samo
ime pove, je glavna naloga sluznostnega vodje, da sluzi. Teorije o sluznostnem vodenju
vkljuCujejo razprave o vodjevem samozavedanju, pomembnosti komunikacije, eti¢nosti,
empatiji, konceptualizaciji, zavezanosti k razvijanju sledilcev in viziji. Sluznostni vodja
gre tako kot avtenti¢ni preko svojih interesov in postavlja v ospredje druge (van
Dierendonck, 2011, str. 1230-1232). Avtorji v opredelitvah sluznostnega vodenja ne dajejo
takSnega poudarka na vlogo sledil¢evega samozavedanja in samoregulacije ter vlogo
pozitivnega psiholoskega kapitala in pozitivnega organizacijskega konteksta. Teorija
spiritualnega vodenja prav tako vkljucuje vlogo vodjevega samozavedanja s poudarkom na
viziji in vrednotah (Avolio & Gardner, 2005, str. 331). Poleg tega so pri avtenti¢nem in
spiritualnem vodenju v ospredju integriteta, zaupanje, pogum, upanje in proznost (Brown
& Trevino, 2006, str. 600). Pri spiritualnem vodenju ni posebej opredeljene vloge
samoregulacije sledilcev in organizacijskega konteksta (Avolio & Gardner, 2005, str. 331).

2 POZITIVNI PSIHOLOSKI KAPITAL

V uspesnih organizacijah Se zavedajo, da so najpomembnejsi viri, ki pripeljejo
organizacijo do odli¢nih rezultatov ter predstavljajo za njih konkuren¢no prednost,
¢loveski viri. Jeffery Pfeffer v svoji knjigi The human Equation predstavi svoja odkritja, da
samo okoli polovico danasnjih organizacij in njihovih vodij verjame, da so ¢loveski viri
pomembni. Le polovica teh organizacij tudi posteno placuje te vitalno pomembne vire. Se
manj pa je taks$nih organizacij, ki se posluZujejo razli¢nih na¢inov usposabljanja ¢loveskih
virov, kot na primer 360-stopenjska povratna informacija ter opolnomocenje zaposlenih
(Luthans & Youssef, 2004, str. 143). V strokovni literaturi postajata vse bolj pomembna
predvsem dva pristopa, in sicer avtenticno vodenje in pozitivno organizacijsko vedenje.
Pozitivno organizacijsko vedenje je z raziskovalci podrobneje preucil Luthans
(Yammarino, Dionne, Schriesheim & Dansereau, 2008, str. 693). Luthans z raziskovalci
gre namre¢ S pozitivnim psiholoskim kapitalom se preko meje cloveskega kapitala, ki se
osredotoca na izobrazevanje, uCenje vescin in pridobivanje izkusenj, ter socialnega
kapitala, ki poudarja mrezenje, norme in zaupanje. Pozitivni psiholoski kapital je
konstrukt, ki gre preko tega, »kaj znas« ter »koga ali kaj poznas, in se osredotoca na to,
»kdo si« in »kaj lahko postanes« (Luthans, VVogelgesang & Lester, 2006, str. 26).

Zacetnik pozitivne psihologije Martin Seligman spremeni psiholoski pristop in zacne

ugotavljati, kaj je dobrega na ljudeh, ter graditi na tem in ne poskusa le popraviti

¢lovekovih napak (Luthans & Youssef, 2004, str. 151). Goldsmith z raziskovalci (v Larson

& Luthans, 2006, str. 49) pravi, da psiholoski kapital obkroza polno osebnih lastnosti, Ki

vplivajo na produktivnost. Luthans s kolegi definira psiholoski kapital kot posameznikovo

pozitivno psiholosko stanje razvoja, ki ga opisujejo samozavest, optimizem, upanje in
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proznost. Danes, ve¢ kot desetletje po sprejetju pozitivne psihologije, rastejo dokazi o tem,
da ima pozitivna psihologija pozitiven vpliv na poslovanje organizacije. Richard Davidson
(v Peterson, Waldman, Balthazard & Thatcher, 2008, str. 343), svetovno znani
nevroznanstvenik, pravi, da so veseli ljudje, ki pogosto ob¢utijo pozitivna Custva, kot so
sreCa, zadovoljstvo, navdusenje, zanimanje, bolj nagnjeni k tveganju, vztrajnejsi in z
veéjim zanimanjem sprejemajo nove cilje. Negativnost na drugi strani vodi k strahu in
odporu. V povezavi z organizacijami ti dokazi kazejo, da bolj veseli zaposleni dosegajo
boljse rezultate, sprejemajo boljse odlocitve ter lazje vzpostavljajo odnose s sodelavci kot
manj veseli zaposleni. Najbolj zanimivo odkritje pri tem raziskovanju je to, da ni nujno, da
je pozitivnost prirojena, ampak se je lahko nau¢imo. Nevroznanstvenik Richard pravi, da je
pozitivnost dejansko le ves¢ina, kot sta na primer tenis ali ples.

2.1 Opredelitev in pomen pozitivnega psiholoSkega kapitala

Psiholoski kapital ima svoje korenine v pozitivni psihologiji, ki se je pojavila v poznih
devetdesetih letih. Pozitivna psihologija je zacela dajati poudarek predvsem na ¢lovekovo
dobro plat, kar je bilo v nasprotju z dotedanjo psihologijo, ki je obravnavala le, kaj je
narobe z ljudmi (Larson & Luthans, 2006, str. 49). Ta pozitivni pristop naredi ljudi bolj
produktivne in zaZelene ter privede do tega, da se realizira ¢loveski potencial (Luthans &
Youssef, 2004, str. 151). Psiholoski kapital je povezan ne samo z odnosom do dela, ampak
tudi z zazelenim obnasanjem, ki ni predvideno 0ziroma zahtevano v delovnih zadolzitvah.
Primer takSnega obnaSanja je namenjanje C¢asa za pomo¢ sodelavcem ali udelezba na
organizacijskih dogodkih, kjer prisotnost ni obvezna (Avey, Luthans & Youssef, 2010, str.
440).

Pozitivni psiholoski kapital je specifiéno definiran kot posameznikovo pozitivno
psiholosko stanje razvoja. TakSen posameznik je dovolj samozavesten, da vlozi v
zastavljene izzive potreben napor, ki privede do uspeha; je optimistien in Zeli dosegati
uspehe v sedanjosti in prihodnosti; usmerjen je k doseganju ciljev, in kadar je potrebno, je
za doseganje uspeha sposoben preusmeriti pot do cilja; kadar ga pestijo problemi in
nadloge, je za uspeh sposoben ohranjati pozitivnost (Avey et al., 2011, str. 283). Te Stiri
karakteristike pozitivnega kapitala, gledane skupaj, so pokazale toc¢nejso razlago
posameznikovega obnasanja, kot ¢e jih gledamo neodvisno drugo od druge. Psiholoski
kapital, ki zajema vse Stiri Karakteristike, se je izkazal za boljSega napovednika
zadovoljstva in uspesnosti pri delu kot individualni faktorji (Roberts, Scherer & Bowyer,
2011, str. 451). Raziskovanje pozitivnega psiholoskega kapitala postaja za raziskovalce
vedno zanimivejSe, Saj je ta konstrukt mo¢no povezan z zadovoljstvom pri delu,
organizacijsko pripadnostjo, zaupanjem in dobrimi rezultati (Norman et al., 2010, str. 382).
Zaposleni z vi§jo stopnjo psiholoskega kapitala so pri svojem delu uspeSnejsi in
ustvarjalnejsi, stremijo k nenehni osebni rasti in si Zelijo ¢im bolj raznolikega dela (Combs,
Milosevic, Jeung & Griffith, 2012, str. 9).
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2.2 Model razvoja pozitivnega psiholoSkega kapitala

Da organizacijski vir postane glavna konkurenc¢na prednost, mora biti tak, da ga konkurenti
ne morejo takoj posnemati. Tradicionalni ekonomski kapital v danasnjih casih ne
zagotavlja veé idealnega vira konkurenéne prednosti podjetja. Cloveske vire v primerjavi s
tradicionalnimi viri konkurenti tezje posnemajo. Vodilni kadri v organizacijah se vedno
bolj zavedajo, da ¢loveski viri ne predstavljajo le stroSka opravljanja posla, ampak so
nujno potrebna pridobitev, s katero je potrebno ravnati ucinkovito, da dosega konkurenéne
prednosti podjetja. Bill Gates pravi, da njegov najvecji dobicek vsak vecer odkoraka skozi
vrata organizacije in s tem opozori vodilne ¢lane organizacije, da so njihovi zaposleni
pomemben vir uspeha in predstavljajo njihovo najve¢jo konkuren¢no prednost (Luthans &
Youssef, 2004, str. 143-145). Slika 7 prikazuje model razvoja pozitivnega psiholoskega
kapitala.

Slika 7: Model razvoja pozitivnega psiholoskega kapitala
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Vir: F. Luthans, K..W. Luthans in B. C. Luthans, Positive psychological capital: Beyond human and social
capital, 2004, str. 46.

Luthans z raziskovalci (v Penger, 2006, str. 90) opozori na to, da je ¢as za razvoj nove $ole
pozitivnega organizacijskega vedenja v najSirSem smislu ter obenem tudi nove perspektive.
Sodobne organizacije bodo morale uresniCevati celovito strategijo, usmerjeno Kk
pozitivnemu psiholoskemu kapitalu, ki vodi k pozitivni organizacijski identiteti. Pozitivni
psiholoski kapital dodaja vrednost temu, kar posameznik Ze ima, kar zna, koga pozna, ter
spodbuja posameznikov razvoj od taksnega, kot je danes, ter do takSnega, kakrSen lahko
postane v prihodnosti (Luthans & Youssef, 2007, str. 335).
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2.2.1 Tradicionalni ekonomski kapital

Pomembno za organizacije je, da so njihovi organizacijski viri konkuren¢ni in tezko
posnemljivi. V sodobnih konkuren¢nih organizacijah najveckrat finan¢na sredstva ne
predstavljajo ovir, zato je potrebno ciljati na razne nefinan¢ne faktorje, ki bi zagotavljali
nadaljnjo konkuren¢no prednost. Konkuren¢no prednost lahko prestavljajo visoki stroski
vstopa na trg, pravilne strateSke iniciative, izpolnjevanje kriterijev redkosti in
edinstvenosti, kumulativnosti, medsebojne povezanosti in obnovljivosti. Konkuren¢ne
prednosti izhajajo iz virov podjetja, ki jih konkurenti tezko posnemajo, iz razloga, da
presegajo njihove finan¢ne zmoznosti 0ziroma so zelo specifi¢ni in tesno povezani s
kulturo, zgodovino, strukturo ter procesi v organizaciji. Ti kriteriji vefinoma kot
konkurenéni vir izkljuéujejo tradicionalni ekonomski kapital (Luthans & Youssef, 2004,
str. 144), ki je predstavljal konkuren¢no prednost za podjetja v preteklosti.

2.2.2  Cloveski kapital

V primerjavi s tradicionalnim ekonomskim kapitalom je ¢loveski kapital teze posnemljiv.
Cloveski kapital je povezan z znanjem, ves¢inami, izkuSnjami, individualnimi spretnostmi,
sposobnostmi in kompetencami, Ki jih pridobimo z izobrazbo. Delimo ga na implicitno in
eksplicitno znanje posameznika. Eksplicitno znanje je formalno znanje, ki ga lahko
shranimo ter posredujemo drugim, najveckrat v obliki dokumentov. V casu, ki temelji na
znanju, visokem tehnoloskem okolju, izobrazbi, izku$njah ter individualnih spretnostih,
postaja formalno znanje zelo hitro zastarelo. Eksplicitno znanje je obenem tudi razmeroma
lahko posnemati. Pogosto spregledamo implicitno ali tacitno znanje, ki je specificno za
vsako organizacijo ter zgrajeno skozi socializacijo zaposlenih z organizacijo, ko postanejo
del kulture, razumejo strukturo in dinami€ne procese organizacije, v kateri so zaposleni.
Implicitno znanje je skrito znanje, sestavljeno iz osebnih izkuSenj, intuicije, individualnega
razmis$ljanja, zaznavanja in obcutkov. Implicitno znanje za razliko od eksplicitnega
razlikuje organizacijo od ostalih in lahko na njem gradi svojo konkuren¢no prednost
(Luthans & Youssef, 2004, str. 146). Cloveski kapital ne predstavlja ve¢ le stroska za
organizacijo, temvec je to investicija, s katero je potrebno uspes$no in u¢inkovito ravnati, da
prinese visoke donose. Z namenom doseganja konkurencnih prednosti in izboljSanja
profitabilnosti morajo organizacije nenehno vlagati v svoj ¢loveski kapital. Izraz ¢loveski
se navezuje na zaposlene na vseh ravneh organizacije, kapital pa se navezuje na resurse, Ki
so investirani v ustvarjanje prihodnjih pricakovanih donosov (Penger, 2006, str. 67—69).
NajucinkovitejSe tehnike ravnanja s Cloveskim kapitalom so selekcija in selektivnost,
izobrazevanje in razvoj ter graditev tihega znanja. Tiho znanje se gradi preko delovne
rotacije, selitve v drugo enoto ter varnosti delovnega okolja oziroma zaposlitve (Luthans &
Youssef, 2004, str. 147-149). V danasnjih organizacijah se posluzujejo razli¢nih nacinov
usposabljanja vodij, kot so sistem mentorstva, sistem nasledstva, 360-stopinjsko vodenje
ter akcijsko ucenje. Vecina teh nacinov usposabljanja vodij prispeva k razvoju ¢loveskega
kapitala organizacije (Galli & Miiller-Stewens, 2012, str. 176).
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2.2.3 Socialni kapital

Socialni kapital vkljucuje medosebne, medskupinske in medorganizacijske mreze,
povezave 0ziroma razmerja kot tudi skupinske in javne vire, druzbene strukture in kulturna
gibanja. Temeljne sestavine socialnega kapitala, ki ustvarjajo konkuren¢ne prednosti, SO
mreze, norme in zaupanje. Mreze vkljucujejo vezi, ki povezujejo Clane in dele organizacije
med seboj in z zunanjim svetom. Druzbene mreze omogocajo lazji prenos tacitnega znanja
med zaposlenimi. Norme predstavljajo temeljno podlago za organizacijske strategije,
strukture in procese, preko katerih organizacije dosegajo cilje. Zaupanje omogo¢a mrezam
in normam sproziti in dose¢i njihove najboljSe zmoznosti. Zaupanje je tudi tisto, ki
odstrani ovire, ki zadrZzujejo dolgoro¢ne odnose, odprto komunikacijo, izmenjavo znanja
ter nenehne povratne informacije, ki spodbujajo kreativnost, inovativnost in konkuren¢nost
(Luthans & Youssef, 2004, str. 149-150). Obstajajo tri uéinkovite tehnike ravnanja s
socialnim kapitalom, in sicer odpiranje komunikacijskih kanalov, delovni timi z razli¢nih
funkcij in programi uravnoteZenja zivljenja. Odprti komunikacijski kanali so pomembni
predvsem za razvoj zaupanja. Delovni timi, ki vkljucujejo zaposlene z razli¢nih funkcij,
lahko ustvarijo podlago za medorganizacijsko komunikacijo. Programi uravnoteZenja
Zivljenja imajo pomemben vpliv na ucinkovitost zaposlenih in njihovo zadovoljstvo na
delovnem mestu. Pravilna uravnotezenost med privatnim in delovnim Zivljenjem vpliva na
izboljSanje socialnega kapitala (Luthans & Youssef, 2004, str. 150-151).

2.2.4 Pozitivni psiholoski kapital

Osnovni elementi pozitivnega psiholoskega kapitala so samozavest, upanje, optimizem in
proznost (Luthans & Youssef, 2004, str. 153). Raziskave so pokazale, da uporaba
konstrukta pozitivnega psiholoskega kapitala vpliva na doseganje boljsih rezultatov
zaposlenih, izboljsanje zadovoljstva pri delu in zmanjSanje izostajanja z dela, kar se ni
enako dobro izkazalo za posamezne konstrukte, ki sestavljajo pozitivni psiholoski kapital
(Eid, Mearns, Larsson, Laberg & Johnsen, 2012, str. 58). Vse, kar posameznik ve in je
sposoben narediti, njegova poznanstva in inteligenca vplivajo na to, kdo dejansko je, in mu
dajo neko dodano vrednost na trgu dela (Peterson & Spiker, 2005, str. 155). Pozitivni
psiholoski kapital je konstrukt, ki predstavlja posameznikovo pozitivno zaznavo okolis¢in
in verjetnost za uspeh, ki temelji na motivaciji, trudu in vztrajnosti (Gooty, Gavin,
Johnson, Lance, Frazier & Snow, 2009, str. 354). Vsak posameznik pride v organizacijo s
prej$njimi izku$njami in znanjem. Organizacije bi morale to videti kot izredne priloznosti,
da so zaposleni prilagodljivi in fleksibilni za pozitivne psiholoske spremembe in ponovne
zacetke. V organizacijah, ki so osredoto¢ene na pozitivni psiholoski kapital, zaposleni
verjamejo, da nadrejeni v njih vidijo najpomembnejsa sredstva, kar se posledi¢no odraza v
konkuren¢ni prednosti podjetja (Luthans & Youssef, 2004, str. 157).
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2.3 Dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala

Dimenzije pozitivnega psiholoSkega kapitala, ki izpolnjujejo pogoje pozitivnega
organizacijskega vedenja, kot so pozitivnost, edinstvenost, merljivost, moznost razvoja in
vpliv na uspesnost, so samozavest, upanje, optimizem in proznost (Luthans & Youssef,
2004, str. 153). Dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala so prikazane na Sliki 8.

Slika 8: Dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala

Vir: F. Luthans in C. M. Youssef, Human, Social, and Now Positive Psychological Capital Management:
Investing in People for Competitive Advantage, 2004, str. 152.

Avtenti¢ni vodje v organizacijah prek svojega nacina vodenja vplivajo na svoje sledilce in
na ta nacin udejanjajo najvisjo obliko razvoja pozitivne organizacijske identitete podjetja.
Kljuéno vlogo pri razvijanju zaposlenih za ohranjanje vodilnega polozaja predstavljajo
samozavest, upanje, optimizem in proznost (Avolio & Gardner, 2005, str. 324). Pri
pozitivnem psiholoskem kapitalu gre za multidimenzionalni konstrukt, identificiran s temi
Stirimi pozitivnimi psiholoskimi dimenzijami (Avey et al., 2010, str. 436). Seveda bi bilo
mozno pozitivhemu psiholoSkemu kapitalu dolociti Se kaksno dimenzijo, kot na primer
zadovoljstvo, socutje ali celo ¢ustveno inteligenco, vendar se raziskovalci strinjajo, da
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trenutno te S$tiri dimenzije najbolj ustrezajo kriterijem pozitivnega organizacijskega
vedenja in so najbistvenejse (Luthans & Youssef, 2004, str. 154).

2.3.1 Samozavest

Definicija samozavesti Alberta Bandure najbolj ustreza Kkriterijem pozitivnega
organizacijskega vedenja. Po njegovem je to posameznikovo prepriCanje v svoje
zmogljivosti za doseganje motivacije in spoznavnih virov, Ki so potrebni za izpeljavo akcij
za izvedbo zadane naloge. Posamezniki z visoko stopnjo samozavesti si radi izberejo
takSne naloge, ki jim predstavljajo izziv, in SO za uspe$no izvrSitev naloge pripravljeni
vanjo vlagati velik napor (Larson & Luthans, 2006, str. 50). V razmerju z upanjem lahko
samozavest interpretiramo kot zaupanje v posameznikovo sposobnost, da izbere razli¢ne
poti za dosego cilja, se posluzuje akcij, usmerjenih k ciljem, in je uspesen pri doseganju
ciljev (Avey, et al., 2008, str. 53).

Vodje, ki se drzijo doloCenih zunanjih standardov ali si postavijo nerealisticne cilje, se
najveckrat izkazejo za nesamozavestne osebe (Novicevic, Harvey, Buckley, Brown &
Evans, 2006, str. 70). Vodjeva samozavest vpliva tudi na samozavest njegovih podrejenih
in ostalih zaposlenih. Vodja lahko predstavlja svojim podrejenim pozitiven model za
poveCanje samozavesti in za dosego pozitivnih rezultatov (Luthans, 2002, str. 62).
Samozavest je posameznikova sodba, ki temelji na tehtanju o njegovih zmogljivostih,
sposobnostih, motivaciji in vseh virih, med katerimi lahko izbira v primerjavi z zahtevami
naloge. Samozavest je rezultat naSega razmiSljanja in temelji na dojemanju nasih
sposobnosti, na zahtevnosti naloge in pri¢akovanih izzivih. Samozavest lahko tudi sami
razvijamo in spremenimo (Hollenbeck & Hall, 2004, str. 257-258). Posameznik najbolje
izpolnjuje definicijo koncepta pozitivnega organizacijskega vedenja v okviru samozavesti,
Ce se res posveti nalogi in naredi vse, da bi jo opravil, je vztrajen pri soo¢anju z ovirami in
neuspehi, ima pozitivno misljenje in je odporen na stres (Luthans, 2002, str. 60).

2.3.2 Upanje

Pozitivni psiholog C. Rick Snyder (v Luthans & Youssef, 2004, str. 153-155) opredeli
upanje kot pozitivno motivacijsko stanje, ki temelji na interakciji med cilji, delovanjem in
potmi za doseganje ciljev. Ljudje si zelijo doseci svoje cilje, ker v njih obstaja obCutek za
delovanje, ki jih Zene in preskrbi z notranjo moc¢jo in odlo¢nostjo, da vlozijo v delo vso
energijo, ki je potrebna za dosego ciljev. Tisti z visoko stopnjo upanja so Se dodatno
motivirani, ker imajo v sebi obcutek, da so zmozni razvijati alternativne poti za dosego
ciljev, Ce se slucajno primarne poti iz kakrsnegakoli vzroka zablokirajo. VVodjevo upanje
ima pomemben pozitiven vpliv na organizacijsko profitabilnost, zadovoljstvo zaposlenih in
njihovo pripadnost. V danasnjem delovnem okolju je moZzno upanje razvijati ne samo na
individualni, ampak tudi na skupinski ravni oziroma ravni celotne organizacije. Upanje
prepreCuje posameznikov obup, saj ga motivira, da izrabi svoje sposobnosti ter spremeni
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stvari na bolje. Upanje je posameznikov navdih, da ustvarja nacrte za prihodnost (Froman,
2010, str. 60).

Dimovski z raziskovalci (2009, str. 130) navaja za primer novej$o veckulturno raziskavo,
ki je pokazala, da je bilo v nekem drzavnem podjetju upanje kitajskih delavcev povezano z
njihovo uspesnostjo. Konstrukt upanja tvori upanje vodij in sledilcev, vlivanje volje in
zaupanje organizaciji. Te kapacitete konstrukta upanja so merljive ter odprte za razvoj. Z
njimi je mogoce dosegati ve¢jo delovno uspes$nost. Za razvoj upanja vodij in sledilcev je
potrebno obogatiti cilje, delovanje in poti.

2.3.3 Optimizem

Optimizem vkljuéuje pozitiven pojasnjevalni stil, ki pozitivne dogodke pripisuje internim,
trajnim in povsod prisotnim vzrokom, negativhe dogodke pa zunanjim, zacasnim in
specifiénim vzrokom (Luthans & Youssef, 2004, str. 153). Optimizem posameznikom
omogoca, da se v zivljenju osredoto¢ajo na ugodne dogodke, kar poveca njihovo
samosposStovanje in delovni zagon. Obenem jim omogoca oddaljitev od neprijetnih
zivljenjskih izkuSenj, jih §¢iti pred negativnimi izidi, samoobtozevanjem, obcutkom krivde
in neuspehom (Penger, 20086, str. 81).

Novejsa literatura o optimizmu neposredno povezuje avtenticno vodenje in optimizem.
Avtenti¢ni vodje dvigujejo raven optimizma pri svojih sledilcih. Rezultati empiri¢nih
raziskav pojasnjujejo, da je pri razumevanju notranjega delovanja avtenti¢nega vodenja v
organizaciji pomembno, da se od avtenticnega vodje in sodelavcev pricakuje vecji
optimizem. To je pomembno predvsem zaradi tega, ker za oblikovanje pozitivne identitete
organizacije avtenticno vodenje sproza in omogoca delovanje prav vseh ¢lanov
organizacije (Dimovski et al., 2009, str. 119). Optimisti¢ni posamezniki so namre¢ bolj
motivirani in se lazje lotijo zahtevnega dela, so zadovoljnejsi in imajo visoka moralna
nacela, dosegajo viSje nivoje aspiracije, postavljajo raztegljive cilje, pri soocenju s
tezavami so vztrajni, osebne neuspehe smatrajo kot zacasne in enkratne ter se trudijo za
dobro pocutje ostalih (Luthans, 2002, str. 64). Optimisti¢ni ljudje so navadno sposobni
izvajati zapletene naloge dosti hitreje in natan¢neje in so pri reSevanju problemov sposobni
razmisljati v ve¢ smeri in imajo v glavi vec reSitev (Davis & Cable, 2006, str. 3).

Optimizem ima velik vpliv tudi na dobro pocutje zaposlenih. Vpliv ima na osebno rast, na
odnose s sodelavci, na ponos ob lastnih dosezkih in na splo$no raven zadovoljstva pri delu.
Prav zaradi vseh teh koristi, ki jih prinasa optimizem, je potrebno pri zaposlenih v kar se da
veliki meri razviti optimisticno misljenje. Potrebno se je tudi nauciti prepoznati in
spremeniti negativen nacin razmisljanja ter razlikovati med dejanskim dogodkom in
custveno reakcijo nanj. Velikokrat tezave ne izhajajo iz dogodkov, ki se zgodijo, ampak iz
na¢ina, kako si posameznik te dogodke razlaga. Ko posameznik spozna vpliv svojih
interpretacij, lahko tudi nezazelene dogodke spremeni v priloznosti (Burns & Gunderman,
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2008, str. 566-567). Optimizem ni vedno ucinkovit in pozitiven ter obratno — tudi
pesimizem ni vedno le negativen. Vc¢asih namreC pride do situacije, ki zahteva razumnost,
planiranje in preventivha merjenja, zato je takrat pomembno, da so zaposleni sposobni
prilagajati svoj na¢in razmisljanja, ki se izmenjuje med optimisti¢nim in pesimisti¢nim. Ta
tako imenovani fleksibilni optimizem omogoc¢a prepoznanje pozitivnih dosezkov v sebi in
drugih ter sprejem odgovornosti za izzive in zapletene situacije (Luthans & Youssef, 2007,
str. 332).

2.3.4 Proznost

ProzZnost je sposobnost odvrniti se od negotovosti, neuspeha ali celo pozitivnih, vendar
pretiranih sprememb, kot je na primer poveéanje odgovornosti (Luthans & Youssef, 2004,
str. 154). Od ostalih treh komponent psiholoskega kapitala se proznost razlikuje v tem, da
ni proaktivna, ampak reakcijska, saj pomeni odgovor na razli¢ne, najveckrat neuspesne
dogodke (Dimovski et al., 2009, str. 134). Poznamo tri komponente proznosti, in sicer
trdno sprejemanje realnosti, globoka vera, velikokrat podkrepljena z mo¢nimi vrednotami,
ter sposobnost improvizacije in prilagoditve na velike spremembe (Luthans & Youssef,
2004, str. 154). Raziskave kazejo, da se ljudje lahko naucijo, kako postati prozen, ter
razvijajo proznost z razlicnimi tehnikami. ProZznost je proces, ki se razvija skozi celo
Zivljenje posameznika. Vsaki¢ ko se je posameznik sposoben v neugodni situaciji odvrniti
od slabega, postaja proznejsi (Luthans et al., 2007, str. 547).

Proznost vkljucuje kreativne in fleksibilne mehanizme, temeljece na eti¢nih vrednotah in
zaupanju, preko katerih posameznik dosega osebne in organizacijske cilje. Vse to ima
pozitiven vpliv tako na uspe$nost na delovnem mestu kot tudi na zadovoljstvo in
pripadnost (Luthans & Youssef, 2007, str. 334). ProZzen posameznik ime Stiri glavne
lastnosti, in sicer da lahko pridobi pozornost ljudi na pozitiven nacin, je sposoben resevati
probleme, je samostojen in vidi smisel v prihodnosti (Larson, 2003, str. 4-9). K vedji
proznosti prispeva tudi spodbudno okolje, razvoj osebne avtonomije in samospostovanja,
dosega Custvene zrelosti, ustvarjalno razmisljanje ter upanje v prihodnost (Wilson & Ferch,
2005, str. 48). Osebno in organizacijsko proznost posameznik okrepi s tem, da ima jasen
namen, razvija pobude, ima podporno mrezo ter izboljSuje fleksibilnost (Claudio-Pascua,
2003, str. 1-3).

2.4 Vodenje na osnovi pozitivnega psiholoskega kapitala
Dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala je mozno razvijati ter na njihovi osnovi voditi

organizacijo. V Tabeli 2 so prikazane tehnike za razvoj dimenzij pozitivnega psiholoskega
kapitala.
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Tabela 2: Tehnike za razvoj dimenzij pozitivnega psiholoskega kapitala

Razvoj dimenzije Reprezentativne tehnike

Razvijanje samozavesti Mojstrske izkusnje

Ucenje iz izkusenj drugih/modeliranje

Druzbeno prepric¢anje

Mnenja kompetentnih posameznikov

Dobra fizi¢na in psiholoska kondicija

Razvijanje upanja Postavljanje ciljev

Postopnost

Participativne pobude

Izrazanje samozavesti

Pripravljenost

Kontingen¢no planiranje

Mentalne sposobnosti

Ponovno postavljanje ciljev

Razvijanje optimizma Prizanesljivost do preteklosti

Spostovanje sedanjosti

Iskanje priloznosti v prihodnosti

Realisti¢ne perspektive

Fleksibilne perspektive

Razvijanje proZnosti Strategije, osredotocene na sredstva

Strategije, osredotoCene na tveganje

Strategije, osredotoene na procese

Vir: F. Luthans in C. M. Youssef, Human, Social, and Now Positive Psychological Capital Management:
Investing in People for Competitive Advantage, 2004, str. 147.

Z razvijanjem pozitivnega psiholoskega kapitala se vodje kot tudi zaposleni lazje soocijo z
neugodnimi situacijami, tako na osebni kot tudi na poslovni ravni (Luthans & Youssef,
2004, str. 154-156). Sodobne organizacije morajo za dosego konkuren¢ne prednosti in
trajne stabilnosti prilagoditi pristope k razvoju in vodenju pozitivnega psiholoSkega
kapitala glede na situacijo in stvarnost, ki je edinstvena in specifi¢na zanjo (Penger, 2006,
str. 89). Avtenti¢ni vodja, ki je psiholosko mocen, ima pozitiven vpliv na pozitivni
psiholoski kapital svojih sledilcev (Rego, Sousa, Marques & Cunha, 2012, str. 432).

2.4.1 Razvijanje samozavesti

Najucinkovitejsi pristop k razvijanju samozavesti zaposlenih je, da jim pustimo izkusiti
uspeh. Taksno tehniko raziskovalci, kot je Bandura, poimenujejo mojstrske izkus$nje. Z
dejanskimi uspesSnimi pridobitvami se dvigne zaupanje zaposlenega v svoje sposobnosti,
da opravi specificno nalogo, ki jo od njega zahteva delovno mesto. Da lahko zaposleni
izkusijo uspeh, morajo biti usmerjeni k ciljem, ki mu predstavljajo izziv, vendar so Se
vseeno dosegljivi, konkretni in specifi¢ni. Eksperimentalne vaje, treningi in mentorstva
prispevajo k razvijanju samozavesti preko vodenih mojstrskih izkusenj. Naslednji pristop,
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Ki pripomore k razvijanju samozavesti, je uéenje iz izkuSenj drugih oziroma modeliranje. V
situacijah, ko so konkretne izkusnje nedosegljive, predrage ali prevec tvegane, je ucenje iz
izkuSenj uspeSnega mentorja u¢inkovit nacin za razvijanje samozavesti. Pri razvijanju
samozavesti je mentorstvo ucinkovito Se posebej takrat, ko lahko zaposleni zazna
podobnost svoje vloge z vlogo modela in je opazovana naloga podobna tisti, ki jo mora
tudi sam opraviti v praksi. Kadar dejanski modeli niso na voljo, je smotrno uporabiti
namisljene. Zaposleni si predstavlja samega sebe v doloceni zapleteni situaciji, s katero se
uspesno sooci, in s tem posledi¢no vpliva na dvig samozavesti. Na ta na¢in lahko namisljen
lastni uspeh deluje kot model (Luthans & Youssef, 2004, str. 154-155).

Kompetentni posamezniki so tisti, ki lahko pri zaposlenih pomagajo razvijati samozavest s
prepriCevanjem in podajanjem lastnih mnenj. Neprijazne besede in negativne povratne
informacije imajo mocan vpliv na padec samozavesti in motivacije pri zaposlenih. S
pristnostjo, objektivnimi informacijami in spodbudnimi akcijami lahko dosezemo, da
postane druzbeno prepricanje u¢inkovitejSe. Pri ocenjevanju sposobnosti se ljudje pogosto
zana$amo na fiziéne in Gustvene obéutke. Ce so ob¢utki negativni, se samozavest zmanjsa.
Fizi¢na ali psiholoska negativnost se odrazi le v zacasni izgubi samozavesti. Posameznik
naj bi se zato izogibal prelomnim odlocitvam, ki bi jih kasneje obzaloval. Odli¢no fizicno
in psiholosko stanje predstavljata dobro izhodi$¢e za grajenje samozavesti in s tem tudi
psiholoskega kapitala (Penger, 2006, str. 84).

2.4.2 Razvijanje upanja

Pri razvijanju upanja je klju¢na vloga jasno predstavljenih, specifi¢nih, realisti¢nih in
merljivih ciljev, ki so polni izzivov. Na poviSanje upanja zaposlenega ima velik vpliv
razbitje kompleksnega, zahtevnega cilja v manjse, obvladljive podcilje, saj le to omogoca
postopni napredek in ve¢ manjsih zmag. Razvoj delovanja zahteva participativne pobude v
obliki pooblastitve in opolnomocenja, s pomocjo katerih lahko zaposleni kontrolirajo svojo
sedanjost in prihodnost. Kadar vodja zaupa v zaposlenega in z njim ravna, kot da bo uspel,
mu dejansko poveca upanje. Pripravljenost pomeni, da je posameznik pripravljen vztrajati
pri soocenju z oviro. Kontingen¢no planiranje vkljucuje predvsem analizo scenarijev »kaj
pa Ce« ter razvoj alternativnih poti delovanja. Za razvijanje upanja lahko vodje uporabijo
tehniko z mentalnimi sposobnostmi, pri kateri si vodja zamisli pomembne prihodnje
dogodke, predvidi mozne ovire ter si miselno oblikuje alternativne poti za premagovanje
ovir. Zaposleni se morajo tudi nauciti, kdaj in kako ponovno postaviti cilje, ¢e se na poti
sreajo s prevelikimi ovirami, saj se tako izognejo pasti varljivega upanja (Luthans &
Youssef, 2004, str. 155).

2.4.3 Razvijanje optimizma

Posameznik, ki ni optimisticen, si celo za pozitivne dogodke v zivljenju ne jemlje zaslug in
jih pripisuje sre¢i, pomoci ostalih ali situacijskim dejavnikom. Dogodke pripisuje
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zunanjim, zac¢asnim in situacijsko specificnim vzrokom. Tak$no razmiSljanje predstavlja
oviro za ucenje iz izkuSenj drugih, za grajenje mojstrskih izkusen;j ter za obcutek nadzora
nad nastalo situacijo. Kadar so pesimisti soo¢eni z neugodno situacijo, se krivijo za nastalo
situacijo in imajo ovire za nepremostljive. Ljudje s takSnimi lastnostmi se le redko lahko
ucijo iz lastnih napak ali uspeha in tezko rastejo z zivljenjskimi izzivi. Schneider predlaga
za razvijanje optimizma tri tehnike. Prva tehnika je prizanesljivost do preteklosti. Vodje in
sledilci bi se morali nauciti sprejeti svoje napake iz preteklosti, si odpustiti in si dati novo
priloznost. Druga tehnika je spostovanje sedanjosti. Ta tehnika spodbuja zaposlene, da
postanejo hvalezni in zadovoljni s pozitivnimi stranmi sedanjega zivljenja, ki vkljucuje
stvari, nad katerimi imajo kontrolo, in tiste, nad katerimi je nimajo. Tretja Schneiderjeva
tehnika je iskanje priloznosti v prihodnosti. Pri tej tehniki se prihodnost in vsi dvomi, ki jih
prihodnost prinasa, dojemajo kot priloznosti za rast in napredek. Idealen tip optimizma, ki
bi ga morali razviti vsi zaposleni v organizaciji, je realistiCen in fleksibilen. Realisti¢ni
optimizem ne gre v ekstreme in ne izloca osebne odgovornosti za slabe izbire. Fleksibilni
optimizem ljudem omogoca uporabo optimisticnega in pesimisticnega pojasnjevalnega
stila ter obenem prilagoditev stila situaciji (Luthans & Youssef, 2004, str. 155-156).

2.4.4 Razvijanje proZnosti

Obstaja vsesplosno napa¢no prepricanje, da je proznost nenavaden dar 0ziroma magicna,
misti¢na in redka lastnost. Proznost kot ena izmed Stirih dimenzij pozitivnega psiholoskega
kapitala je v bistvu proces, ki se razvija skozi celo zivljenje in ni samo nek kon¢ni cilj. Z
namenom razvijanja proznosti se organizacije lahko odlocijo za tri razline strategije, ki jih
je predlagal Masten. Strategije, osredotoCene na tveganje, SO nagnjene predvsem Kk
zmanjSanju dejavnikov tveganja, ki lahko povecajo moznost nezelenih rezultatov.
Organizacije na primer omogocijo zaposlenim zdravstvene ugodnosti in programe dobrega
pocutja, ki pomagajo zmanjSati moznost fizi¢nih in psiholoskih tveganj, kot so na primer
tezave z zdravjem, stres, izCrpanost, zloraba alkohola in drog. Nobena organizacija nima
moci popolnoma za$¢ititi svojih zaposlenih pred vsemi moznimi vrstami tveganja, ki se
pojavijo v njithovem osebnem in delovnem okolju, zato se posluzujejo tudi strategij,
osredotoCenih na sredstva. Te vrste strategij poudarjajo in povecujejo vire, ki zviSujejo
moznost pozitivnih rezultatov, kljub prisotnosti tveganja. Tako na primer razvoj
Cloveskega, socialnega in pozitivnega psiholoskega kapitala pomaga vodjem in sledilcem,
da se lazje soo¢ajo z neugodnimi situacijami, tako v privatnem kot poslovnem zivljenju.
Strategije, osredotoCene na procese, vkljuCujejo prilagodljive mehanizme, potrebne za
uporabo razli¢nih sredstev za uspeSno ravnanje z dejavniki tveganja. Tako lahko na primer
strateSko planiranje ter organizacijsko ucenje povecata pripravljenost organizacije, da se
sooCi s krizami na novo nastalo stanje tako, da se hitro prilagodi (Luthans & Youssef,
2004, str. 156).
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3 KVALITATIVNA RAZISKAVA S PRIPOROCILI NA PRIMERU
PODJETJA PETROL D. D., LJUBLJANA

V tem poglavju preizkusim konceptualni model in postavljeno tezo magistrskega dela na
primeru slovenskega podjetja Petrol d. d., Ljubljana. Na osnovi teoreti¢nega in
kvalitativnega raziskovanja preverim, ¢e avtenti¢ni vodje Krepijo elemente pozitivhega
psiholoskega kapitala pri sebi in pri svojih sledilcih ter ¢e sledilci posledi¢no dosegajo
Zelene rezultate ter obenem postajajo vedno bolj avtenticni. S kvalitativnim
znanstvenoraziskovalnim pristopom analiziram trenutno stanje v podjetju, pripravim
priporo¢ila ter ugotovitve posredujem vodstvu podjetja.

3.1 Predstavitev podjetja Petrol d. d., Ljubljana

Podjetje Petrol d. d., Ljubljana (v nadaljevanju podjetje Petrol) je del skupine Petrol, ki jo
trenutno sestavlja Se osem domacih in Stirinajst tujih odvisnih druzb, pet skupaj
obvladovanih podjetij ter pet pridruzenih podjetij. Podjetje Petrol je bilo formalno
ustanovljeno leta 1945, in sicer kot podruznica drzavnega podjetja Jugopetrol. Leta 1997 se
je preoblikovalo v zasebno delnisko druzbo, pred tem pa je poslovalo v razliénih
organizacijskih oblikah. Podjetje Petrol je najvecje slovensko energetsko podjetje in se po
ustvarjenih Cistih prihodkih in dobicku ter Stevilu zaposlenih in delniCarjev uvrséa med
najvecja slovenska podjetja. Osrednja poslovna dejavnost podjetja je trgovanje z naftnimi
derivati, plinom in ostalimi energenti. Na tem poslovnem podro¢ju podjetje Petrol ustvarja
ve¢ kot 80 odstotkov vseh prihodkov od prodaje ter obenem dosega vodilni trzni delez
slovenskega trga. Preostalih 20 odstotkov prihodkov od prodaje ustvari z blagom za §iroko
porabo in s storitvami. Pretezni del poslov je realiziranih na slovenskem trgu, kjer s 314
bencinskimi servisi pokriva 59-odstotni trzni delez na maloprodajnem trgu naftnih
derivatov. Podjetje razpolaga z uveljavljeno krovno blagovno znamko ter tudi drugimi
prepoznavnimi izdelénimi oziroma storitvenimi znamkami, kot so Petrol klub, Hip-Hop in
Tip-Stop.

3.1.1 Struktura osnovnega kapitala podjetja

Struktura osnovnega kapitala podjetja Petrol je zelo razprSena. Za boljSo vizualno
predstavo je prikazana na spodnji Sliki 9.
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Slika 9: Struktura osnovnega kapitala podjetja Petrol d. d., Ljubljana

Slovenska
odskodninska
druzba, d. d.
19,7 %

Kapitalska
druzba, d. d.
8,9 %

Drugi finanéni
investitorji
19,6 %

Ostalo
31,9%

Lastne delnice
12%

Zavarovalnice
12%

Banke
175%

Vir: Prirejeno po Petrol d. d., Ljubljana, Letno porocilo skupine Petrol in druzbe Petrol d. d., Ljubljana za
leto 2011, 2012.

Najvedji delnicarji podjetja Petrol so Slovenska odskodninska druzba, d. d., Kapitalska
druzba, d. d., NLB d. d., Istrabenz d. d., GB d. d., Kranj, Vizija holding, k. d. d., Vizija
holding ena, k. d. d., NFD 1, Delniski podsklad, Hypo Bank d. d. in Nova KBM d. d.

3.1.2 Uprava in zaposleni ter njihov trajnostni razvoj

Upravo Petrola trenutno sestavljajo 4 ¢lani, in sicer predsednik uprave Tomaz Berlo¢nik,
¢lan uprave Rok Vodnik, ¢lan uprave Janez Zivko ter delavski direktor Samo Gerdin.
Kratek opis ¢lanov uprave je na voljo na spletni strani podjetja Petrol (Petrol d. d.,
Ljubljana — Uprava, 2012). Clani uprave pokrivajo razliéna podro¢ja in odgovornosti, kar
je razvidno iz Slike 10. V letu 2011 je bilo v podjetju Petrol zaposlenih 647 ljudi.
Upravljanje s kadri v celotni skupini Petrol zajema premisljeno politiko zaposlovanja,
ucinkovit sistem nagrajevanja in napredovanja, skrb za izobrazevanje in razvoj zaposlenih
ter spremljanje njihovega zadovoljstva. V okviru skupine Petrol je organizirana Akademija
Petrol, ki skrbi za nacrtno, sistematicno in celovito izobrazevanje zaposlenih.
Organiziranih je tudi veliko internih izobrazevanj, ki so prilagojena delovnim procesom. V
podjetju tezijo k temu, da bi se vsak zaposleni udelezil vsaj enega izobrazevanja letno. S
pomocjo internih predavateljev prenasajo dobre prakse in standarde v prodaji na ostala
trzisca, izboljSujejo strokovno znanje in nadgrajujejo komunikacijo z zaposlenimi tudi na
tujih trgih. Na Sliki 10 je prikazan Organigram podjetja Petrol.
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Slika 10: Organigram podjetja Petrol d. d., Ljubljana

PREDSEDNIK UPRAVE

|
CLAN UPRAVE

|
CLAN UPRAVE

<| Podrocje plin in toplota I
I Podrocje elektrika I
<| Podroc¢je TRKV I

Podrocje energetske in
okoljske resitve

Podrodje investicije in
vzdrzevanje

I Podrogje splosne zadeve I
I Kadrovsko podrocje I
4| Pravno podrocje I

I Podrocje veleprodaja I
<| Podrogje trgovsko blago I
I Podrocje marketing I

Podrog&je nabava naftnih
derivatov

I Podrocje logistika I
I Podrocje maloprodaja I

<| Finanéno podrocje I
I Racunovodsko podrocje I
<| Podrocje kontroling I
| Podroéje informatika I

Vir: Petrol d. d., Ljubljana — Organigram druzbe Petrol d. d., Ljubljana, 2012.

Ze od leta 2001 se v Petrolu redno meri organizacijska klima in zadovoljstvo zaposlenih.
Pri projektu SiOK (Slovenska organizacijska klima) Petrol sodeluje Ze od samega zacetka.
Vsakoletna raziskava organizacijske klime, zadovoljstva in zavzetosti zaposlenih z
rezultati vedno znova opomni, da samo kontinuirano usposabljanje vodij prinasa
dolgoro¢ni razvoj zaposlenih. Podjetje Petrol je tudi lastnik osnovnega certifikata Druzini
prijazno podjetje in se s tem zavezuje k boljsemu usklajevanju dela in druZine ter k $e vedji

druzbeni odgovornosti.

3.1.3 Poslanstvo, vizija, vrednote in strateski cilji

V Petrolu dajo strateSkim usmeritvam velik pomen. Podjetje ima natan¢no opredeljeno
poslanstvo, vizijo, vrednote in strateske cilje, ki so zajeti v Tabeli 3.
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Tabela 3: Poslanstvo, vizija, vrednote in strateski cilji skupine Petrol

Poslanstvo Poslanstvo podjetja Petrol je z zaokrozeno ponudbo energetsko-okoljskih proizvodov in
storitev skrbeti za zanesljivo, gospodarno in okolju prijazno oskrbo potrosnikov v
Sloveniji in na trgih JV-Evrope. Prek razvejane mreZe bencinskih servisov voznikom
ponujajo vse, kar potrebujejo za varno in udobno pot. Gospodarstvu in lokalnim
skupnostim zagotavljajo celovito energetsko oskrbo, gospodinjstvom nudijo vso
energijo, ki jo potrebujejo za dom.

Vizija Vizija Petrola je postati nosilec kakovosti in razvoja celovite ponudbe energetike in
»convenience« modela bencinskih servisov v JV-Evropi z nadpovpreéno zadovoljnimi
kupci.

Vrednote e Spostovanje: v Petrolu spostujejo socloveka in okolje.

e  Zaupanje: s postenostjo gradijo partnerstva.

e Odli¢nost: hocejo biti najboljsi v vsem, kar delajo.

e  Ustvarjalnost: z idejami ustvarjajo napredek.

e  Srcnost: delajo zavzeto in pogumno.

V Petrolu Cutijo posebno odgovornost do zaposlenih, kupcev, dobaviteljev, poslovnih
partnerjev, lastnikov in druzbe kot celote. Njihova pricakovanja uresniujejo z
motiviranimi in podjetnisko usmerjenimi zaposlenimi, upostevajo temeljna zakonska in
moralna pravila slovenske druzbe in SirSa evropska merila ter skrbijo za varovanje
okolja.

StratesKki cilji | Glavne strateSke usmeritve razvoja skupine Petrol:

do 2014 1. zagotavljanje rasti,
2. povecéevanje donosnosti poslovanja in poveéevanje dodane vrednosti na zaposlenega.
S premisljeno naloZbeno politiko bodo zagotovili ve¢jo donosnost sredstev, usmerjeni
bodo v zagotavljanje finanéne stabilnosti skupine, njihovi vodili pri poslovanju bosta
kakovost in poslovna odli¢nost.
Z doseganjem zastavljenih ciljev bodo krepili dolgoro¢no finanéno stabilnost skupine
Petrol. Kapitalska politika, ki temelji na dolgoroénem maksimiranju donosov
delni¢arjev, sodi med najpomembnejse cilje Petrolove razvojne strategije. S stabilno
dividendno politiko bodo zagotavljali uravnotezenost dividendnih donosov delnicarjev in
uporabo prostega denarnega toka za financiranje investicijskih naértov skupine. To bo
zagotavljalo dolgoro¢no rast in razvoj skupine Petrol, s tem pa maksimiranje vrednosti
za lastnike.

Vir: Prirejeno po Petrol d. d., Ljubljana, Letno porocilo skupine Petrol in druzbe Petrol d. d., Ljubljana za
leto 2011, 2012.

Prioritete poslovanja, ki si jih v podjetju dolo¢ijo, jim predstavljajo rde¢o nit poslovanja in
zavezo vsega njihovega delovanja v prihodnje. Glavne strateSke usmeritve razvoja skupine
Petrol so zagotavljanje rasti in povecevanje donosnosti poslovanja.

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

Raziskovalni del magistrskega dela temelji na sodobnem znanstvenem pristopu
kvalitativne raziskave na primeru podjetja Petrol, na podlagi katerega pridobim okvirno
sliko prisotnosti obravnavanih konceptov avtenticnega vodenja in pozitivnega
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psiholoskega kapitala. Med samo raziskavo se skuSam opirati na ¢im vecje Stevilo
primarnih in sekundarnih virov in merskih instrumentov.

Kvalitativna raziskava je potekala v vec¢ korakih. Nacrt kvalitativne raziskave na primeru
podjetja Petrol prikazuje Tabela 4.

Tabela 4: Nacrt kvalitativne raziskave

l.
IZHODISCE KVALITATIVNE RAZISKAVE

l.a I.b
Opredelitev problematike magistrskega dela Oblikovanje hipotez

Il.
RAZVOJ IN POJASNITEV KONCEPTUALNEGA MODELA

I1.
ZBIRANJE EMPIRICNEGA GRADIVA IN ANALIZA KLJUCNIH GRADIV

V.
OBLIKOVANJE OPOMNIKA ZA POLSTRUKTURIRAN INTERVJU IN ANKETNIH
VPRASALNIKOV

V.
IZVEDBA POLSTRUKTURIRANEGA INTERVJUJA IN ANKETE

V.a V.b
Polstrukturiran globinski intervju z vodjo oddelka Anketni vpra$alniki tipa zaprtih in odprtih vprasanj
za vodje sluzb in tipa zaprtih vprasanj za sledilce

VI.
OBDELAVA PODATKOV IN UREJANJE DOKUMENTACIJE

Vl. a VI. b Vli.c
Obdelava odgovorov vodije Urejanje in obdelava prejetih Izdelava grafikonov in tabel
oddelka anketnih vprasalnikov

VII.
KVALITATIVNA ANALIZA PRIMERA

VIII.
INTERPRETACIJA REZULTATOV IN PRIPOROCILA VODSTVU

IX.
ZAKLJUCEK RAZISKAVE

Temeljna teza magistrskega dela je, da v izbranem podjetju Petrol avtenti¢ni vodja krepi
elemente pozitivnega psiholoskega kapitala tako pri sebi kot tudi pri sledilcih, ki
posledi¢no dosegajo Zelene rezultate, obenem postajajo vedno bolj avtenti¢ni, kar prispeva
k izboljSanju funkcije vodenja. V magistrskem delu preverjam dve hipotezi:

H1: V podjetju Petrol je prisotno avtenti¢no vodenje.

H2: V podjetju Petrol avtenti¢ni vodja krepi elemente pozitivnega psiholoskega kapitala
pri sebi in pri svojih sledilcih.
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Raziskavo opravim s pomoc¢jo polstrukturiranega globinskega intervjuja z vodjo oddelka
obravnavanega podjetja in s pomoc¢jo anketnih vprasalnikov za vodje sluzb in sledilce. Z
opravljenim polstrukturiranim globinskim intervjujem povecam veljavnost in zanesljivost
raziskave. Pri intervjuju mi je v pomo¢ opomnik s petnajstimi vprasanji, usmerjenimi na
podroc¢je stanja vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala. Anketni vprasalniki so
osebno razdeljeni 4 vodjem sluzb in 19 sledilcem. S pomodjo polstrukturiranega
globinskega intervjuja in anketnih vprasalnikov dobim sliko o avtenticnem vodenju in
pozitivnem psiholoskem kapitalu znotraj obravnavanega oddelka podjetja Petrol. Poleg
prisotnosti obeh konstruktov pri vodjah Zelim preveriti tudi prenasanje obeh konstruktov
na sledilce. Anketa vsebuje razli¢ne trditve o avtentitnem vodenju in pozitivnem
psiholoskem kapitalu. Anketni vpraSalnik za vodje sestavljajo trditve, ki se nanaSajo na
zaznavanje lastne avtenti¢nosti in pozitivnega psiholoskega kapitala ter zaznavanje obeh
konceptov pri svojih sledilcih. Anketni vprasalnik za vodje je delno strukturiran, saj
vsebuje tudi 3 vpraSanja odprtega tipa. Sledilci ocenjujejo trditve, ki se nanas$ajo na
zaznavanje lastne avtenti¢nosti in pozitivnega psiholoskega kapitala in zaznavanje obeh
konstruktov pri svojih neposrednih vodjah. Anketni vprasalnik za sledilce je v celoti
strukturiran. Vodje in sledilci stopnjo strinjanja s trditvami o avtenti¢cnem vodenju in
pozitivnem psiholoskem kapitalu ocenjujejo z oceno od 1 do 5, kjer 1 pomeni, da se s
trditvijo sploh ne strinjajo, in 5, da se s trditvijo popolnoma strinjajo.

S pomocjo opravljenega globinskega intervjuja in anket pridem do lastnih sklepov, kar mi
pomaga pri analizi obeh konstruktov v podjetju. Klju¢no je, da dobim objektivno sliko o
nacinu vodenja in izkazovanju pozitivnega psiholoskega kapitala v podjetju Petrol, saj to
predstavlja osnovo za oblikovanje kriti¢ne kvalitativne analize ter morebitnih predlogov za
dvig nivoja avtentinega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala v podjetju. S
pomoc¢jo povezave teorije in prakse oblikujem priporocila za vodstvo podjetja ter
poskusam izlo¢iti subjektivnost in pristranskost.

3.2.1 Omejitve raziskave

Raziskava ima doloCene vsebinske, asovne in metodoloSke omejitve. Vsebinske omejitve
povezujem s sekundarnimi podatki iz teoreticnega dela, na katerih temeljita oba
konstrukta, tako avtenticno vodenje kot pozitivni psiholoski kapital. Z uporabo razli¢nih
virov skuSam te omejitve preseci. V raziskavo je zajet le dolocen oddelek, ker je obseg
poslovanja izbranega podjetja preobsezen. Analiza rezultatov ne zajema celotne populacije
in zato ne kaze popolnoma realnega konteksta, kar prestavlja dodatno omejitev. Za
reprezentativnej$i vzorec vkljuéim v raziskavo 24 sodelavcev iz razli¢nih sluzb in z
razli¢nih hierarhi¢nih ravni. Casovne omejitve se navezujejo na ¢as izvedbe raziskave.
Raziskava je namre¢ izvedena v oktobru 2012. Podjetje se odziva in deluje dinami¢no,
medtem ko je sama raziskava staticna. Metodoloske omejitve se nanaSajo na izbran
metodoloski okvir kvalitativnega raziskovanja in morebitni subjektivni pogled vodij in
zaposlenih na tematiko. MetodoloSke omejitve skuSam preseci z uporabo metode
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triangulacije, pri kateri se proucevani pojav pogleda z razli¢nih zornih kotov in Se na ta
na¢in preveri, ¢e so ugotovitve, do katerih smo prisli, zanesljive in veljavne. Kot je
opredeljeno ze v teoreticnem delu magistrske naloge, avtenticnost vodij ni neposredno
merljiva, ampak jo lahko ovrednotimo z bolj ali manj avtenti¢en 0ziroma neavtenticen. 1z
tega razloga uporabljam za ugotavljanje prisotnosti avtenti¢nosti opisni pristop vedenja in
znacilnosti vodij, ki temelji na globinskem intervjuju in anketnih vprasalnikih. Prav tako
uporabljam opisni pristop tudi za ugotavljanje prisotnosti pozitivnega psiholoskega
kapitala.

3.3 Konceptualni model avtenti¢nega vodenja in pozitivnega
psiholoskega kapitala

Avtenticno vodenje najbolje opisujejo lastnosti, kot so samozavedanje, uravnotezeno
procesiranje, ponotranjena moralna perspektiva in transparentnost odnosov (Peterson et al.,
2012, str. 503). Gre za vodenje na osnovi lastnega jaza, ki se ne sme razviti brez
vkljuéevanja ostalih, ampak nastane v povezavi s sledilci. Ce se vodja obnasa avtenti¢no,
pozitivno vpliva na razvoj svojih sledilcev, ki se sCasoma tudi sami razvijejo v avtenti¢ne
vodje (Gardner et al., 2005, str. 345). Poleg avtenticnega vodenja v magistrskem delu
zagovarjam tudi konstrukt pozitivnega psiholoskega kapitala. Posameznik, ki krepi
pozitivni psiholoski kapital, je dovolj samozavesten, da vlozi v zastavljene izzive potreben
napor, ki privede do uspeha; je optimisticen in zeli dosegati uspehe v sedanjosti in
prihodnosti; usmerjen je k doseganju ciljev in kadar je potrebno, je za doseganje uspeha
sposoben preusmeriti pot do cilja; kadar ga pestijo problemi, je za uspeh sposoben
ohranjati pozitivnost (Avey et al., 2011, str. 283). Na podlagi teh teoreti¢nih spoznanj iz
prvega dela naloge oblikujem konceptualni model, ki je osnova za nadaljnjo raziskavo.

Izhodis¢e konceptualnega modela predstavljajo avtenti¢ni vodje na eni in sledilci na drugi
strani. Gre za kontinuiran proces, v katerem avtenti¢ni vodje krepijo pozitivni psiholoski
kapital tako pri sebi kot pri svojih sledilcih, ki posledi¢no dosegajo Zelene organizacijske
rezultate in obenem postajajo vedno bolj avtentiéni. Zeleni organizacijski rezultati
ponovno vplivajo na krepitev elementov pozitivnega psiholoskega kapitala. Na Sliki 11
prikazujem kontinuiran proces, skozi katerega avtenti¢ni vodja razvija pri sebi in sledilcih
samozavest, upanje, optimizem in proznost ter obenem postaja vedno bolj avtentien.
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Slika 11: Konceptualni model avtenticnega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala
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Razvoj avtenti¢nega vodenja na ravni vodje poteka preko samozavedanja, samoregulacije
in lastnega pozitivnega razvoja. Vodje neposredno vplivajo na sledilce preko pozitivnega
modeliranja, jim posredujejo pozitivne vrednote, vedenja, ¢ustva, motive, cilje ter skrb za
razvoj in jim predstavljajo vzor, sledilci pa posledicno ponotranjijo ter Sirijo vedenje in
pozitivne vrednote vodje na razlicnih organizacijskih ravneh. Na razvoj avtentiCnega
vodenja v podjetju ima vpliv tudi organizacijski kontekst. Avtenti¢ni vodja opolnomoci
svoje sledilce ter ustvarja pogoje za njihov lastni pozitivni razvoj. Sledilci v tem procesu
razvijejo dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala in tako kot vodja krepijo
avtenti¢nost ter dosegajo zelene finan¢ne in nefinanéne organizacijske rezultate. Poleg
doseganja uspesnosti, dodane vrednosti na zaposlenega in profitabilnosti sledilci v tem
procesu postanejo zadovoljni sami s sabo, se dobro pocutijo, zaupajo v svoje vodje in so
motivirani za delo. Ti Zeleni rezultati ponovno vplivajo na krepitev dimenzij pozitivnega
psiholoskega kapitala tako pri vodji kot tudi pri sledilcih. Ta proces poteka kontinuirano in
dinami¢no. V tem procesu si vodje in sledilci zaupajo, se ves Cas razvijajo, ustvarjajo
spodbudno klimo, krepijo samozavedanje, samoregulacijo ter dimenzije pozitivnega
psiholoskega kapitala in s tem dosegajo pozitivne rezultate.

3.4 Potek raziskave, analiza podatkov in interpretacija rezultatov

Z raziskavo preverim proces prej predstavljenega konceptualnega modela v podjetju Petrol
ter obenem tudi dve hipotezi. Prva hipoteza se nanasa na trditev, da je v proucevanem
podjetju Petrol prisotno avtenti¢no vodenje, z drugo hipotezo preverjam trditev, da v
podjetju Petrol avtenti¢ni vodja krepi elemente pozitivnega psiholoskega kapitala pri sebi
in pri svojih sledilcih. Pri preverjanju hipotez se opiram na odgovore, ki jih izvem iz
polstrukturiranega globinskega intervjuja z vodjo oddelka. Za zagotovitev $e zanesljivejsih
in veljavnejsih rezultatov raziskave uporabim tudi metodo triangulacije in znotraj tega
oddelka razdelim anketne vprasalnike zaprtega in odprtega tipa 4 vodjem sluzb ter anketne
vpraSalnike zaprtega tipa 19 sledilcem. S pomocjo razlicnih merskih instrumentov
zagotovim tudi veéjo objektivnost raziskovalnih zakljuc¢kov. Ankete ne izpolnita le 2
sledilca, tako da je skupno udelezba vec¢ kot 90-odstotna.

3.4.1 Prisotnost avtenticnega vodenja v podjetju Petrol

Prvo hipotezo preverim preko polstrukturiranega globinskega intervjuja z vodjo oddelka.
Intervju izvedem s pomocjo opomnika (Priloga 1), ki mi v obliki vnaprej pripravljenih
polstrukturiranih vprasanj sluzi kot raziskovalni instrument. Intervju opravim v Ljubljani v
mesecu oktobru 2012. Iz intervjuja izvem, da vodja oddelka skusa v vsakem sodelavcu
doseci, da se sam zaveda pomembnosti dela, ki ga opravlja, ter da to delo opravlja
samostojno in odgovorno. Na vodje ne pritiska in ne postavlja kratkih rokov, vendar kljub
vsemu pricakuje, da se naloge opravijo v razumnem roku, kar tudi nakaZe. Pricakuje
samoiniciativo, pobude in prevzemanje odgovornosti, ko je to potrebno. Sodelavce
opolnomo¢i in jim prepusca, da si sami organizirajo ¢as in delo po prioritetah. Njegovi cilji
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pri vodenju so skupni cilji oddelka. Na eni strani so to cilji, preko katerih se dosegata
napredek in razvoj na poslovnem podro¢ju, na drugi strani pa ustvarjanje primernega
vzdusja za delo, kar se mu ne zdi niti najmanj lahko. Motivirajo ga na kratko re¢eno izzivi.

Vodja oddelka vidi kot uspesnega vodjo nekoga, Ki se ne ustrasi sprememb in novosti,
ampak so mu pravzaprav izziv. lzzive takSen vodja najvec¢krat tudi sam isCe, jih predlaga
ter seveda poskusa izpeljati. To »navduSenje« mora znati prenesti na sodelavce in jih pri
izpeljavi nalog spodbujati, motivirati, voditi. UspeSen vodja se mora znati prilagoditi
razli¢nim situacijam ter razlicnim ljudem. Z vsemi namre¢ po mnenju vodje oddelka ne
mores$ delati na enak nacin. UspeSen vodja mora po njegovem mnenju dobro poznati ljudi,
Ki jih vodi, in se jim do neke mere tudi sam prilagoditi.

Vodja oddelka vodi v skladu s svojimi vrednotami in prepri¢anji. SpoStovanje, kredibilnost
in zaupanje vodij na nizjih ravneh si pridobi s preudarnim nastopom, S korektnim
ravnanjem ter s postenim odnosom. Je iskren, pristen in vreden zaupanja. Motivacija
zaposlenih je po njegovem mnenju zelo pomembna, vendar ima vsak sodelavec lahko
drugacen odnos do motivacije. Nekatere motivira denar, druge status oziroma polozaj v
podjetju, tretje dobri delovni pogoji, sluzbena potovanja, samostojnost pri delu, zanimivo
delo. Prav iz tega razloga so motivacijski pristopi lahko razli¢ni od sodelavca do
sodelavca. Potrebno je najti pravo razmerje. Vodja oddelka vsekakor poskusa najti tisto
pravo razmerje, pri ¢emer je v&asih problem, da vsi motivacijski vzvodi niso vedno na
voljo. Odnos z zaposlenimi je za vodjo oddelka izredno pomemben. S sodelavci je v tako
dobrih odnosih, da jih ni potrebno ukazovalno voditi, ampak da preko pogovora sami
zacutijo pomembnost dela, ki ga morajo narediti. Po drugi strani mora biti odnos zopet
toliko formalen, da Ce je potrebno povzdigniti glas, niso osebno uzaljeni. Z vodjami na
nizjih ravneh se druzi toliko in na tak nacin, kolikor je potrebno za dobro funkcioniranje
dela. Zasebno se z njimi ne druzi.

Pri sprejemanju kon¢nih odlocitev se vodja oddelka posvetuje z vodjami na niZjem nivoju.
Ce o kaksni stvari ni prepri¢an ali ne pozna situacije, nima problemov s tem, da se pusti
poduditi. S trditvijo, da se vodja ne rodi, temve¢ se razvija celo zivljenje, se strinja le
deloma. Meni, da tako kot pri $portu in umetnosti ¢lovek nekaj ze prinese na svet, doloc¢ene
stvari pa se nauci kasneje. Po njegovem je enako pri vodenju. Vsi nikoli ne bodo dobri
vodje, tudi ¢e se Se tako ucijo ali razvijajo. Dober vodja mora imeti vodstvene in
komunikacijske sposobnosti, imeti mora empatijo, visok nivo Custvene inteligence. Vsega
tega se po mnenju vodje oddelka ne da nauciti, ampak se lahko skozi leta razvija.

Dodaten nacin preverjanja trditve o prisotnosti avtenticnega vodenja v podjetju, s katerim
povecam zanesljivost podatkov intervjuja, so ankete, reSene s strani vodij sluzb (Priloga 2)
ter s strani njihovih sledilcev (Priloga 3). Vodje sluzb v anketi ocenjujejo svoje strinjanje s
trditvami, ki se nanaSajo na njihovo lastno avtenti¢nost ter na avtenti¢nost njihovih
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sledilcev. Zanesljivost teh ocen preverim tudi z ocenami sledilcev, ki podajo svojo stopnjo
strinjanja s trditvami o zaznavanju avtenti¢nosti pri svojemu vodji ter pri sebi.

Anketa, ki jo izpolnijo vodje sluzb, je delno strukturirana, saj vsebuje poleg trditev
zaprtega tipa tudi 3 vpraSanja odprtega tipa. Preko vpraSanj odprtega tipa poskuSam
izvedeti lastnosti vodij sluzb ter pozitivne in negativne strani njihovega vodenja. Odgovore
strnem v spodnji Tabeli 5.

Tabela 5: Povzetek odgovorov vodij sluzb na anketna vprasanja odprtega tipa

Vodja

Lastnosti vodje

Vodja 1

Je samozavesten, odlo¢en in ¢ustveno stabilen.

Enostavno se prilagaja spremembam.

Strokovno je dobro usposobljen in svoje znanje deli s sodelavci.

Sledilcem pusti svobodo pri delu in jih opolnomoci tudi za zahtevnejSe naloge.
Z zaposlenimi ima odprt odnos in jim je vedno na voljo za pogovor.

Pri vodenju mu je najbolj vse¢, ko po uspesno opravljeni nalogi vidi, da se je
ves trud obrestoval.

Vodja 2

Ima jasno zastavljene cilje, ki jih deli s svojimi sledilci.
Pri svojih zaposlenih i§¢e pozitivne vrednote.

Je samozavesten in ravna v skladu s svojimi prepric¢anji.
Pri vodenju ima umirjen pristop.

Je pristen in posten, pri vodenju se ne pretvarja.

V¢asih ga spremembe rahlo vrZzejo iz tira in se jim dalj ¢asa prilagaja.

Vodja 3

Je optimisti¢en in samozavesten.

Svojim sledilcem nudi pomo¢ pri izvedbi nalog, jim zna prisluhniti, uposteva
njihova mnenja in ima z njimi pristne odnose.

Svoje sodelavce pohvali za dobro opravljeno delo.

Zagovarja sprosceno delovno vzdusje.

Je fleksibilen; spremembe mu ne povzroc¢ajo vecjih tezav.

Vodja 4

Ravna skladno z moralno-eti¢nimi pravili.

Do vseh sledilcev skusa biti enak, ne dela razlik med njimi.

Sledilcem daje proste roke, jih opolnomoc¢i ter skrbi za njihov razvoj.

Pri vodenju mu je vSec, da sodeluje z zaposlenimi in dela v timu.

Zaposlenim skuSa pokazati, da ni le vodja, ampak tudi njihov sodelavec.
Vodenje mu otezujejo sestanki, za katere porabi prevec¢ ¢asa; doloceni sestanki
se mu zdijo nepotrebni.

Je mnenja, da se mora ¢lovek dlje Casa razvijati, da postane zrel za polozaj
vodje.

Pri opisovanju samega sebe vodje sluzb nastevajo tudi lastnosti avtenti¢énega vodje, Ceprav

vedini pojem avtenti¢nega vodenja ni poznan.

Pri trditvah zaprtega tipa vodje sluzb ocenijo stopnjo strinjanja z vsako trditvijo, rezultati
pa pokaZejo zaznavanje lastnih avtenti¢nih lastnosti, kar je prikazano na Sliki 12.
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Slika 12 : Povprecna ocena zaznanih lastnih avtenticnih lastnosti vodij sluzb

Ravnam v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, 1

stalisci. _ 4,50
V medsebojnih odnosih se ne pretvarjam. — 4,50
Ravnam v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. — 4,50
Pri vodenju me motivirajo osebna prepri¢anja in ne 350
doseganje statusa ter osebnih koristi. — '
Zaupam svojim zaposlenim. _ 4,00
Priznam svoje slabosti in napake. — 3,75
Odprto delim informacije s svojimi zaposlenimi. _ 3,75
Delujem v najboljSem interesu vseh zaposlenih. _ 4,50
Pri svojih zaposlenih i§¢em pozitivne vrednote. _ 4,50
Svoje zaposlene znam motivirati. _ 3,50
Z zaposlenimi imam pristne odnose. _ 3,75
Pri odlo¢itvah upostevam mnenja svojih zaposlenih. — 3,75

Vodja se ne rodi, temvec se razvija celo Zivljenje. 4,25

Naslednike je potrebno pravocasno in dobro pripraviti. — 4,00
Povpre¢na ocena — 4,05

Rezultati ankete, namenjene vodjam sluzb, pokazejo, da vodje ravnajo v skladu z moralno-
eticnimi pravili in s svojimi vrednotami, prepricanji in stali§¢i, v medsebojnih odnosih se
ne pretvarjajo, delujejo v najboljSem interesu vseh zaposlenih ter pri svojih zaposlenih
iS¢ejo pozitivne vrednote. Manj sta jim blizu trditvi, da jih pri vodenju motivirajo osebna
preprianja in ne doseganje statusa in osebnih koristi ter da znajo motivirati svoje
zaposlene. 1z tega lahko sklepam, da vodje sluzb delno motivirajo osebna prepricanja ter
delno status v podjetju in osebne koristi, v smislu ve¢jega zasluzka in ostalih ugodnosti.
Prav tako vodje v teh tezkih Casih, ko se vsi soo¢amo z nizanjem plac¢ in zmanjSevanjem
stroSkov v podjetjih, tezje spodbudijo motivacijo, zavezanost in zadovoljstvo zaposlenih.
Prav iz tega razloga je potrebno iskati druge poti, ki bi spodbudile zaposlene k vecji
angaziranosti za delo. IzraCun povprecne ocene ocenjevanih lastnih avtenti¢nih lastnosti
vodij pokaze, da pri vodjah zaznam avtenti¢ne lastnosti, saj njihova skupna povprecna
ocena znaSa 4,05. Vodje so vse trditve o zaznanih lastnih avtenti¢nih lastnosti ocenili z
ocenami 3, 4 ali 5. To pomeni, da se z vsemi trditvami vsaj delno ali popolnoma strinjajo.

Slika 13 prikazuje povprecno oceno avtenticnosti vodij sluzb s strani sledilcev.
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Slika 13: Povprecna ocena zaznanih avtenticnih lastnosti vodij sluzb s strani sledilcev

Ravna v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji, | 1 392
staliS¢i. i '
Je iskren, se ne pretvarja, ne hlini svojega vodenja. | 3,88
Je vreden zaupanja. | 4,38
Ravna v skladu z moralno-etiénimi pravili. | 4,38
Njegove besede so skladne z dejanji. | 3,88
Je psihologko stabilen. | 4,25
Zaveda se svojih prednosti. | 4,33
Zaveda se svojih slabosti. | 3,63
Odprto deli informacije s svojimi zaposlenimi. | 3,96
Deluje v najboljsem interesu vseh zaposlenih. | 4,08
Pri svojih zaposlenih zna spodbuditi motivacijo, | | 363
zavezanost in zadovoljstvo. ) '
Pri svojih zaposlenih gradi dobroto, pozitivnost in | 396
integriteto. ) ’
Z zaposlenimi ima pristne odnose. | 4,29
Zaposlenim pomaga razvijati njihove sposobnosti. | 3,71
Uposteva mnenja zaposlenih. | 4,00
Zaveda se minljivosti poloZaja in pomembnosti 1 | 404
naslednika. | '
Povpre¢na ocena |

Avtenticne lastnosti pri vodjah v anketnih vprasalnikih ocenjujejo tudi sledilci, saj lahko
vodjo oznadimo za avtenti¢nega le, kadar mu avtenti¢ne lastnosti pripisejo drugi oziroma
sledilci. Vodja se dodatno krepi svojo avtenti¢nost, ko ga zac¢nejo sledilci sprejemati za
vedno bolj avtentiCnega. Rezultati ankete, namenjene sledilcem, kazejo, da sledilci v
povprecju menijo, da je ocenjevani vodja vreden zaupanja ter ravna v skladu z moralno-
eticnimi pravili, se zaveda svojih prednosti, je psiholosko stabilen in ima s svojimi
zaposlenimi pristne odnose. Najmanj se sledilci v povpre¢ju strinjajo s trditvami, da se
ocenjevani vodja zaveda svojih slabosti, pri svojih zaposlenih zna spodbuditi motivacijo,
zavezanost in zadovoljstvo ter da zaposlenim pomaga razvijati njihove sposobnosti.
Povprecno sledilci ocenijo svoje vodje za avtenti¢ne, saj je njithova povprecna ocena 4,02.

Primerjavo med zaznavanjem avtenti¢nih lastnosti vodje s strani vodij samih in s strani
sledilcev prikazem na Sliki 14.
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Slika 14: Povprecne ocene zaznanih avtenticnih lastnosti vodje s strani vodij in sledilcev
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Povprecna ocena avtenti¢nih lastnosti vodje

1,50
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Iz primerjave ugotovim, da vodje in sledilci precej podobno zaznavajo avtenti¢ne lastnosti
vodje in v nobenem primeru ne prihaja do velikih odstopanj. Najslabse zaznavajo
avtenti¢ne lastnosti pri svojem vodji sledilci 3, najbolje sledilci 4. Vodja 4 je edini, ki se
slabSe oceni, kot ga ocenijo sledilci. Razlika povprecne ocene vodje 4 in njegovih sledilcev
je tudi najvecja (razlika 0,81 ocene). Sledilci vodje 4 menijo, da je njihov vodja iskren in
vreden zaupanja, se zaveda svojih prednosti, odprto deli informacije s svojimi zaposlenimi,
uposteva njihova mnenja ter pri njih gradi dobroto, pozitivnost in integriteto.

Vodje in sledilci ocenjujejo v anketah strinjanje s podobnimi trditvami. Na Sliki 15
prikazem za primer primerjavo podobnih trditev sledilcev in vodje 2.
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Slika 15: Strinjanje vodje 2 in sledilcev 2 s podobnimi trditvami, vezanimi na avtenticne
lastnosti vodje

Zaveda se minljivosti poloZaja in pomembnosti |
naslednika.

Uposteva mnenja zaposlenih.

Z zaposlenimi ima pristne odnose. ﬁ—'—‘
Pri svojih zaposlenih gradi dobroto, pozitivnost in
integriteto, ﬁﬁ
Pri svojih zaposlenih zna spodbuditi motivacijo,
zavezanost in zadovoljstvo. ﬁ_'_‘

Deluje v najboljsem interesu vseh zaposlenih.

Odprto deli informacije s svojimi zaposlenimi.

N
Ravna v skladu z moralno-eti¢nimi pravili. ‘%

Je vreden zaupanja.

Je iskren, se ne pretvarja, ne hlini svojega vodenja.

Ravna v skladu s svojimi vrednotami, prepricanji,
staliSci.

10 15 20 25 30 35 40 45 50
i Sledilci 2 & Vodja 2 Povprecna ocena

Ob primerjavi teh ocen pri vseh vodjah in sledilcih ugotovim, da pri primerljivih trditvah
povpre¢na ocena sledilcev ne odstopa od ocene njihovega vodje za ve¢ kot 2 oceni. Prav
tako ne zasledim velikih odstopanj med ocenami sledilcev posameznega vodje. Sledilci
posameznega vodje so pri strinjanju s trditvami ve¢inoma usklajeni.

V anketnih vprasalnikih vodje in sledilci ocenjujejo tudi avtenti¢nost sledilcev. Najmanj
avtenti¢nih lastnosti pripisuje svojim sledilcem vodja 2 (ocena 3,40), najve¢ vodja 3 (ocena
4,00). Sami sebe najbolj avtenti¢no zaznavajo sledilci 4 (ocena 4,50), najmanj sledilci 3
(ocena 3,60). 1z tega lahko sklepam, da vodja 3 meni, da je svojim sledilcem za zgled in
krepi njihovo avtenti¢nost, medtem ko sledilci svoje avtenti¢nosti ne zaznavajo tako
mocno. Povpre¢na ocena zaznanih avtenti¢nih lastnosti sledilcev znasa 4,11, kar pomeni,
da se imajo sledilci v povpre¢ju za avtenti¢ne. Povpreéna ocena zaznanih avtenti¢nih
lastnosti sledilcev s strani njihovih vodij je nizja in znasa 3,70.

Rezultati anket ter zakljucki intervjuja potrdijo prisotnost avtentiénega vodenja v podjetju
Petrol. Na podlagi tega potrdim prvo hipotezo. 1z odgovorov vodje oddelka ter obeh
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anket je razvidno, da ocenjevani vodje izkazujejo avtenti¢ne lastnosti in da je avtenti¢nost
prisotna tudi pri sledilcih. Vodje iz ocenjevanega oddelka kaZejo avtenti¢ne lastnosti, ki
jih, nekateri bolj, drugi manj, prenasajo tudi na svoje sledilce.

3.4.2 Krepitev pozitivnega psiholoskega kapitala v podjetju Petrol

Drugo hipotezo, ki pravi, da v podjetju Petrol avtenti¢ni vodja krepi elemente pozitivnega
psiholoskega kapitala pri sebi in pri svojih sledilcih, prav tako preverjam preko
polstrukturiranega intervjuja z vodjo oddelka ter obeh anket. 1z intervjuja z vodjo oddelka
izvem, da je samozavestna oseba, ki v vsaki situaciji poskusa najti vsaj del¢ek pozitivnosti.
To samozavest lahko zaznam tudi skozi njegove besede in vedenje. Njegovo vodilo je, da
se vsaka stvar oziroma situacija enkrat obrne na bolje. Samozavest in pozitivna
naravnanost vodje prispevata k uspehu vodje in k u¢inkovitosti njegovih sledilcev, vodij na
nizji ravni. Problemi v podjetju vodji ne predstavljajo hudih skrbi, resuje jih brez veéjih
tezav. Problemi so mu do neke mere celo izziv. Na zacetku so »nadlezni«, ko pa jih za¢ne
reSevati, postaja vse lazje. Vodja oddelka se zelo trudi, da problemov ne zanemarja
oziroma si pred njimi ne zatiska o¢i. Vsakodnevni stres na delovhem mestu mu ne
povzro¢a prevelikih tezav. Kljub preobremenjenosti poskuSa uspe$no opraviti vse
obveznosti brez prevelike slabe volje, vendar mu to vedno ne uspeva. V vsakem primeru je
vodja oddelka velik optimist in vedno razmislja, da se bodo stvari enkrat Ze obrnile na
bolje. Vseeno je za ta preobrat vedno potrebno kaj narediti in v delo vloziti svojo energijo.
Spremembam v podjetju se ne izogiba in mu ne povzrocajo prevelikih tezav. Pravi, da se
spremembam najveckrat niti ne more§ izogniti. Kako jih sprejmes, je zelo odvisno tudi od
tega, kakSne so. Spremembe so dobrodosle in mu predstavljajo izziv. V o¢eh vodij na nizji
ravni poskuSa biti vzor pozitivnega organizacijskega vedenja, saj ve, da s tem klju¢no
vpliva na osebno rast vodij. Preko svojega vodenja povecuje samozavest vodij na nizji
ravni, v njih ustvarja upanje, dviguje nivo optimizma ter krepi proznost. Vodja oddelka
krepi dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala pri sebi in pri svojih sledilcih oziroma
vodjah na nizji ravni, ki postajajo vse bolj avtenti¢ni in dosegajo Zelene rezultate.

Rezultati ankete, v kateri se vodje samoocenjujejo, so pokazali, da so vodje samozavestni,
optimisti¢ni, upajoci in miselno prozni. Krepitev teh dimenzij pri svojih sledilcih se jim zdi
prav tako zelo pomembna. Vodje $e najslabse ocenijo trditev, da se enostavno prilagajajo
spremembam (povpre¢na ocena 3,75), kar je v danasnjem casu zelo pomembno.
Spremembe se danes v podjetjih dogajajo vsakodnevno, zato vodjam ne smejo predstavljati
tezav in se morajo znati hitro prilagoditi. Povprecne lastne ocene pozitivnega psiholoSkega
kapitala vodij sluzb prikazuje Slika 16.
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Slika 16: Povprecna lastna ocena pozitivnega psiholoskega kapitala vodij sluzb

Sem samozavesten, imam moé¢no samopodobo. 4,50

Sem optimisticen. 4,25

Kljub preobremenjenosti najdem nacin, kako uspesno o o ____________________ 495
opraviti vse obveznosti. '
Problemi mi ne povzroc¢ajo prevelikih skrbi, z njimi se

sooc¢am brez vecjih tezav. 4,00
Enostavno se prilagajam spremembam. | 3,75

S svojim vodenjem razvijam dobre lastnosti pri 495

zaposlenih in povec¢ujem njihovo samozavest. '
S svojim vodenjem pri zaposlenih povecujem upanje. 4,25
Zdi se mi pomembno, da so zaposleni optimisti¢ni. 4,25

Zdi se mi pomembno, da so zaposleni fleksibilni. | —— 4,75

Povpreéna ocena 4,25

Zase vodje menijo, da imajo dobro razvite dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala,

saj skupna povprecna ocena zaznanih dimenzij pozitivnega psiholoskega kapitala vodij
sluzb znasa 4,25.

Na Sliki 17 prikazem povprecne ocene strinjanja s trditvami, vezanimi na pozitivni
psiholoski kapital vodje s strani sledilcev.

Slika 17: Povprecna ocena pozitivnega psiholoSkega kapitala vodij sluzb s strani sledilcev

1
Je samozavesten. 4,62

Je optimisti¢en. 4,38

Sposoben se je soociti s problemi ter jih oceniti z

razlicnih zornih kotov. J— 4,38

Enostavno se prilagaja spremembam. 3,67
Kadar je preobremenjen, ne obupa in je sposoben najti 383
nacin, kako uspes$no opraviti vse obveznosti. '
Razvija in povecuje samozavest svojih zaposlenih. 3,54
Pri svojih zaposlenih vzbuja pozitivno upanje. 3,88
Pri svojih zaposlenih stalno dviguje raven optimizma. 3,71

Pri svojih zaposlenih razvija in spodbuja miselno

proznost oz, fleksibilnost. ‘r— 3,58
Povprec¢na ocena }— 3,95
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Sledilci ocenijo svoje vodje za samozavestne in optimisti¢ne ter sposobne sooliti se S
problemom in ga oceniti z razli¢nih zornih kotov. SlabSe se strinjajo s trditvijo, da vodja
pri svojih zaposlenih razvija in pove¢uje samozavest, stalno dviguje raven optimizma ter
spodbuja miselno proznost. Pri vseh slabSe ocenjenih trditvah izstopajo sledilci 3, ki
ocenijo svojo stopnjo strinjanja za 1 ali 2 oceni nizje kot sledilci ostalih vodij. Sledilci
vodje 3 se ne strinjajo s tem, da vodja krepi njihovo samozavest in miselno proznost.
Ocene trditev, povezanih s pozitivnim psiholoskim kapitalom vodje, so s strani sledilcev 3
slabse od ostalih, saj je njihova povpre¢na ocena 3,11. V teoretiénem delu magistrskega
dela poudarim, da je pomembno, ne samo kako se vodja vidi sam, ampak predvsem, kako
ga ocenijo oziroma vidijo sledilci. Iz tega razloga je slabsi rezultat s strani sledilcev 3
pomemben. Slaba ocena sledilcev 3 obenem tudi zniza skupno povpreéno oceno
pozitivnega psiholoSkega kapitala vodij sluzb s strani sledilcev, ki tako znaSa 3,95. Brez
povprecne ocene sledilcev 3 bi ta znasala 4,23.

S primerjavo povpre¢nih ocen pozitivnega psiholoskega kapitala vodje s strani vodij in
sledilcev, prikazano na Sliki 18, Zelim preveriti odstopanja med ocenami, ki jih podajo

vodje sami, in ocenami sledilcev.

Slika 18: Povprecne ocene pozitivnega psiholoskega kapitala vodje s strani vodij in
sledilcev

_a—
5,00 -
450 _a— .’ ==
W o
4,00 - | .
_a—
3,50 - -
W

3,00 _
2,50 _
2,00 _
1,50

| | | |-

®© ™

Povprecna ocena pozitivnega psiholoskega kapitala vodje

1,00
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Iz Slike 18 je razvidno, da se najboljse oceni vodja 3 in najslabse vodja 4. Sledilci glede na
ocene strinjanja s trditvami o pozitivnem psiholoskem kapitalu svojega vodje menijo ravno
obratno, in sicer najbolje ocenijo vodjo 4 ter najslabse vodjo 3. Zelo usklajeni pri strinjanju
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s trditvami o prisotnosti dimenzij pozitivnega psiholoskega kapitala pri vodji so sledilci in
vodja 1, saj sledilci vodjo v povpre¢ju ocenijo bolje samo za 0,20 ocene. Prav tako ni
opaziti ve¢jega odstopanja povpreéne ocene sledilcev in vodje 2, kjer se vodja oceni bolje
za 0,33 ocene. Malo vecjo razliko opazim pri sledilcih in vodji 4. Veéje odstopanje je
prisotno pri sledilcih in vodji 3, kjer sledilci v povpreéju slabSe ocenijo pozitivni psiholoski
kapital vodje za skoraj 2 oceni.

Zelo pomembno je, da vodja poseduje vse dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala, ki
so klju¢nega pomena pri razvoju avtenti¢nosti vodij, in je obenem zgled svojim sledilcem
ter jim vliva samozavest, optimizem in upanje. V anketah preverim, ¢e vodje krepijo
dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala pri svojih sledilcih. VVodje ocenijo, da njihovi
sledilci delujejo v najboljsem interesu vseh zaposlenih, vendar niso visoko upajo¢e 0sebe.
Pri svojih sledilcih vodje slabSe ocenijo tudi ostale dimenzije pozitivnega psiholoSkega
kapitala, saj se le delno strinjajo s tem, da so njihovi sledilci samozavestni, optimisti¢ni in
prozni. Slika 19 prikazuje primerjavo povprecnih ocen pozitivnega psiholoSkega kapitala
sledilcev s strani vodij in sledilcev samih.

Slika 19: Povprecne ocene pozitivnega psiholosSkega kapitala sledilcev s strani vodij in
sledilcev

5,00 -

4,50 -

4,00 -

3,50

3,00

2,50

2,00 +

1,50

Povpreéna ocena pozitivnega psiholoskega kapitala sledilcev

1,00

Pri lastni oceni dimenzij pozitivnega psiholoskega kapitala se povprecno najbolje ocenijo
sledilci 4, najslabSe sledilci 3. Sledilci 3, ki se ocenijo najslabSe, se nimajo za
samozavestne osebe in ne skrbijo za lasten razvoj. Sledilci se imajo za optimisti¢ne,
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delujejo v interesu vseh sodelavcev, enostavno se prilagajajo spremembam, upoStevajo
mnenja drugih ter ne obupajo hitro. Manj se strinjajo s trditvama, da so samozavestne
osebe ter da skrbijo za lasten razvoj. Ce primerjam lastno povpre¢no oceno pozitivnega
psiholoskega kapitala sledilcev z oceno vodij, vidim, da ni nekih zelo velikih odstopan;.
Najbolj se ujemata oceni vodje in sledilcev 1 (sledilci se v povpre¢ju bolje ocenijo za 0,43
ocene) ter vodje in sledilcev 3 (sledilci se v povpre¢ju slabSe ocenijo za 0,43 ocene).
Najmanj se ujemata oceni vodje in sledilcev 4 (sledilci se v povpre¢ju bolje ocenijo za 0,81
ocene).

Ne glede na nekatere razlike je vsem vodjem skupno, da se imajo za samozavestne,
optimisti¢ne, upajoce in miselno prozne 0sebe, ki nekateri malo manj, drugi bolj verjamejo
v sposobnosti svojih sledilcev in pri njih krepijo omenjene dimenzije. Krepitev teh
dimenzij s strani vodij vecina sledilcev tudi zazna. Nekoliko slab$e obcutijo Krepitev
dimenzij pozitivnega psiholoskega kapitala s strani vodje le sledilci 3. Iz intervjuja z vodjo
oddelka in izvedene ankete potrdim drugo hipotezo, ki pravi, da v podjetju Petrol vodje
krepijo elemente pozitivnega psiholoSkega kapitala pri sebi in pri svojih sledilcih.

3.5 Priporocila vodstvu podjetja Petrol

Na podlagi teoreticnih spoznanj in izvedene raziskave oblikujem priporo¢ila vodstvu
podjetja. Rezultati kvalitativne raziskave pokazejo, da je v podjetju Petrol prisotno
avtenti¢no vodenje, saj ga zaznavajo tako vodje kot tudi sledilci. VVodje ravnajo v skladu s
svojimi vrednotami, prepri¢anji in stali§¢i ter z moralno-eticnimi pravili, v medsebojnih
odnosih se ne pretvarjajo, delujejo v najboljSem interesu vseh zaposlenih ter pri svojih
zaposlenih is¢ejo pozitivne vrednote. Obstajajo dolocene lastnosti avtenticnega vodenja, ki
so bile v raziskavi slabse ocenjene in na katere bi morali biti vodje pozornejsi. Z namenom
doseganja Se boljSih rezultatov bi bilo priporocljivo Se posebej krepiti slabSe ocenjene
lastnosti avtenti¢énega vodenja, ki so strnjene na Sliki 20.

Slika 20: Slabse ocenjene lastnosti avtenticnega vodenja s strani vodij in sledilcev

H Zaznavanje s strani vodij.
i Zaznavanje s strani sledilcev.

Vodja prizna svoje slabosti in napake. _3%3?5
Vodja zna motivirati svoje zaposlene. | —12;‘?%3
Vodja odprto deli informacije s svojimi zaposlenimi. - —%7??,96
Sledilci so na svojih delovnih mestih zadovoljni. | —%23?,46

Sledilci kazejo do vodje zaupanje in imajo z njim pristne 3
odnose. b 3,79
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Iz Slike 20 je razvidno, da se tako vodje kot sledilci v manjsi meri strinjajo s trditvijo, da
vodja prizna svoje slabosti in napake. Pri avtenticnem vodenju je pomembno, da vodja
izpostavi samega sebe in razkrije tudi nekatere slabosti. Sledilci se namre¢ lazje
poistovetijo s takSnim vodjo, kar pripelje do pozitivnejsih odnosov med vodjo in sledilci.
Vodja se mora zavedati, da avtenti¢nost vkljucuje tudi slabosti. Lahko se zgodi, da se
vodja za¢ne zavedati svojih slabosti in napak, posledi¢no za¢ne dvomiti v svojo
avtenti¢nost ter se pred sledilci ne kaze ve¢ v pravi luci. Dejstvo je, da noben vodja ni
popoln. Vodjam v podjetju Petrol priporo¢am, da naj se niti ne trudijo, da bi to bili.
Predvsem naj se osredotocajo na svoje prednosti in svoje Sibke strani odkrito izravnavajo s
pomocjo sodelavcev 0ziroma sledilcev.

Rezultati raziskave pokazejo tudi, da vodje v obravnavanem podjetju tezje spodbudijo
motivacijo, zavezanost in zadovoljstvo zaposlenih ter vedno ne delijo odprto informacij s
svojimi zaposlenimi. Te lastnosti so neposredno povezane tudi s slabSe ocenjenima
trditvama, da so sledilci na svojih delovnih mestih zadovoljni ter da kaZzejo zaupanje do
vodje in imajo z njim pristne odnose. Vsem vodjam v podjetju Petrol priporoc¢am, da
odprto delijo informacije s svojimi sledilci in jih opolnomocijo, da bodo sledilci zacutili,
da so ucinkoviti in je njihovo delo pomembno ter da lahko sami sprejemajo odlocitve in so
tudi odgovorni za rezultate. Z odprtim deljenjem informacij bodo svojim sledilcem
omogocili, da razsirijo svoje znanje, se ucijo drug od drugega in razvijajo nove veséine. Z
aktivnim vkljuéevanjem in razvojem sledilcev bodo povecali pripadnost sledilcev,
izboljsali njihove rezultate ter povecali njihovo zaupanje v vodenje.

Ze v teoretinem delu poudarim, da je za podjetja v danasnjih ¢asih kljuéno, da gledajo na
pozitivni psiholoski kapital kot temeljni vir konkuren¢ne prednosti. Vodje ga morajo znati
razvijati tako pri sebi kot tudi pri svojih sledilcih, saj le tako lahko dosegajo Zelene
organizacijske rezultate. Vodje sluzb se v raziskavi samoocenijo za samozavestne,
optimisticno naravnane, visoko upajoce osebe. Prav tako se s to lastno oceno vodjij strinjajo
tudi njihovi sledilci. Oboji slabSe ocenijo prisotnost miselne proznosti vodij 0ziroma
njihove zmoznosti enostavnega prilagajanja spremembam, kar je razvidno tudi na Sliki 21.

Slika 21: Slabse ocenjene lastnosti pozitivnega psiholoskega kapitala s strani vodij in
sledilcev

® Zaznavanje s strani vodij.
M Zaznavanje s strani sledilcev.

Vodja se enostavno prilagaja 3,75
spremembam. 3,67
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Proznost kot ena izmed Stirih dimenzij pozitivnega psiholoskega kapitala ni samo nek
konc¢ni cilj, ampak je v bistvu proces, ki se razvija skozi celo zivljenje. Proznost vkljucuje
kreativne in fleksibilne mehanizme, ki temeljijo na eti¢nih vrednotah in zaupanju, preko
katerih posameznik dosega cilje. Vse to ima pozitiven vpliv na uspeSnost na delovnem
mestu, zadovoljstvo in pripadnost (Luthans & Youssef, 2007, str. 334). K vecji proznosti
prispeva tudi spodbudno okolje, razvoj osebne avtonomije in samospostovanja, dosega
Custvene zrelosti, ustvarjalno razmisljanje ter upanje v prihodnost (Wilson & Ferch, 2005,
str. 48). Za zagotavljanje konkuren¢nosti podjetja je pomembna zmoznost odmika od
neugodnosti ali prevelikih sprememb. V postopku prilagajanja spremembam ljudje tezijo k
temu, da bi s starimi, ze preizkusenimi vzorci vedenja uspes$no zadovoljili svoje potrebe
tudi v novih razmerah. To pogosto ni mogoce. Navade in obicaji, ki so posamezniku
obi¢ajno dobra opora, najveckrat v novih razmerah postanejo neucinkoviti. V takih
primerih se pokaze, koliko se je ¢lovek sposoben prilagajati na nove nepredvidljive izzive,
ki zahtevajo od njega veliko mero izvirnosti.

Posameznik je bolj pripravljen sprejeti spremembe, kadar sta izpolnjena dva pogoja. Prvi je
obcutek varnosti. Vodje sluzb ne smejo dobiti obcutka, da bo ob uvajanju sprememb prislo
do ovir pri zadovoljevanju njihovih potreb. Tako kot vodja oddelka priporo¢am, da tudi
vodje sluzb dojemajo spremembe kot izziv ter priloznost za kvalitetnej$e zivljenje in ne kot
mozni generator najrazliénej$ih tezav. Za obCutek varnosti morajo biti vodje o
spremembah, njihovi naravi in vplivu na Zivljenje dobro obves¢eni. Pomembno je, da
verjamejo, da so nanje dobro pripravljeni in da jih bodo s pomocjo vodje oddelka uspesno
obvladali. Drugi pogoj je dobi¢ek. Vodje sluzb morajo biti prepri¢ani, da se jim bo
sprememba splacala. Poudariti je treba, da se dobi¢ek ne meri vedno zgolj z denarjem,
ampak predvsem s povecano kakovostjo zivljenja, ve¢jim zadovoljstvom pri doseganju
ciljev, boljsimi medsebojnimi 0dnosi, vecjo socialno mogjo in vejim zadovoljstvom pri
delu. Dolgoro¢no ta dobi¢ek pomeni zadovoljstvo in sre¢o. V primerih, ko posameznik
svoje potrebe zadovoljuje samo delno, kljub temu da je finan¢ni ucinek izrazito pozitiven,
so spremembe stresne in dolgoro¢no pomenijo breme. Posledice se ne pokazejo le v
ve¢jem nezadovoljstvu in napetosti, ampak tudi v slabsih medsebojnih odnosih in celo
zdravstvenih problemih. Slika 22 prikazuje priporocila za razvoj proznosti vodij sluzb v
podjetju Petrol.
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Slika 22: Priporocila za razvoj proznosti vodij sluzb v podjetju Petrol

O O

SPREJEMANIE
=PREMELIBE

. DOBICEK

® OBCUTEK Porvecana kakovost Zrvljenga,
VARNOSTI zadovoljstvo pri dosegangu ciljev,
holjél medseboj odnosi.

Jprernernbe 50 IZZTV I priloZnost
za kvalitetne)se Zvljenge.

Kot je prikazano na Sliki 22, vodjam sluzb priporocam, da sprejemajo spremembe v
podjetju kot nov izziv in priloznost za kvalitetnejSe zivljenje. Obenem morajo biti
prepricani, da se jim bo sprememba splacala, v smislu povecane kakovosti zZivljenja,
zadovoljstva pri doseganju ciljev in boljsih medsebojnih odnosov. Na ta nacin bo
sprejemanje sprememb postalo enostavnejse, postali bodo miselno prozne;jsi.

Preko raziskave sem Zelela med drugim tudi ugotoviti, ali vodje sluzb krepijo dimenzije
pozitivnega psiholoSkega kapitala tudi pri svojih sledilcih, saj je to zelo pomembno za
doseganje Zelenih organizacijskih rezultatov. Na Sliki 23 prikaZzem slabse ocenjene trditve
s strani vodij.

Slika 23: Slabse ocenjene dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala sledilcev s strani
vodij

1

Sledilci so samozavestni. _ 3,50
Sledilci so visoko upajoce osebe (ne obupajo hitro). — 3,25
Sledilci se hitro prilagodijo spremembam. — 3,50

Sledilci upostevajo razli¢na mnenja. — 3,50
Sledilci so optimisti¢ni. — 3,50

® Zaznavanje s strani vodij.
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Rezultati raziskave pokazejo, da pri svojih sledilcih vodje slabse ocenijo dimenzije
pozitivnega psiholoSkega kapitala, saj se le delno strinjajo s tem, da so njihovi sledilci
samozavestni, visoko upajoci, optimisti¢ni in prozni. Sledilci pri sebi sicer bolje ocenijo
vecino dimenzij pozitivnega psiholoskega kapitala, razen slabSe ocenjene samozavesti.
Kljub temu sledilci cutijo pomanjkanje krepitve dimenzij pozitivnega psiholoSkega
kapitala s strani svojih vodij. S tem nakazejo, da bi si od njih v prihodnje Zzeleli
intenzivnejSe krepitve vseh Stirih dimenzij. Slika 24 prikazuje slabSe ocenjene trditve s
strani sledilcev.

Slika 24: Slabse lastno ocenjevanje dimenzij pozitivnega psiholoskega kapitala sledilcev
ter krepitve teh dimenzij s strani vodij

Sem samozavestna oseba. | 3,42

Vodja razvija in povecuje samozavest svojih

zaposlenih. | 3,54

Vodja pri svojih zaposlenih vzbuja pozitivno upanje. | 3,88

Vodja pri svojih zaposlenih razvija in spodbuja miselno

proznost oz. fleksibilnost. I 3,58

Vodja pri svojih zaposlenih stalno dviguje raven

optimizma. | 371

i Zaznavanje s strani sledilcev.

Podjetja se morajo zavedati, da je psiholoski kapital v danasnjih casih temeljni vir
konkurenéne prednosti, zato ga morajo vodje znati razvijati, ne samo pri sebi, ampak tudi
in predvsem pri svojih sledilcih. Z razvijanjem pozitivnega psiholoskega kapitala se
namre¢ tako vodje kot tudi zaposleni laZje soo€ijo z neugodnimi situacijami na poslovni
ravni in obenem tudi na osebni ravni. Z namenom izboljSanja krepitve dimenzij
pozitivnega psiholoskega kapitala svojih sledilcev s strani vodij podam podjetju
priporocila, ki jih strnem v Tabeli 6.
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Tabela 6: Priporocila vodjam za krepitev dimenzij pozitivhega psiholoskega kapitala
sledilcev

Dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala

SAMOZAVEST

Vodje naj se oprejo na tehniko razvijanja samozavesti z mojstrskimi izku$njami, ki predstavlja enega izmed
najucinkovitejs§ih nacinov gojenja kompetenc posameznika. Pri mojstrskih izku$njah dobimo direktne
informacije o dosezenem uspehu. Z izvajanjem treningov na delovnem mestu in mentorstvom bodo v
podjetju lahko dvignili zaupanje posameznika v svoje sposobnosti. Naslednji pristop, ki ga priporocam
podjetju za dvig samozavesti sledilcev, so pozitivne povratne informacije. Te imajo pomemben vpliv na
zaposlene, saj jim v obliki spodbudnih besed in pohval dajo ob¢utek, da so sposobni. Neprijazne besede in
negativne povratne informacije imajo mocan vpliv na padec samozavesti in motivacije pri zaposlenih. Ob
vodjevih pozitivnih povratnih informacijah se bodo namrec sledilci zaceli zavedati, da delajo dobro ter na ta
nacin za podjetje predstavljajo pomemben ¢len.

UPANJE

Pri razvijanju upanja sledilcev priporo¢am vodjam, da se oprejo predvsem na tehnike postavljanja ciljev. Pri
razvijanju upanja je namre¢ kljuéna vloga jasno predstavljenih, merljivih, realisti¢nih ciljev, ki so polni
izzivov. Kompleksne, zahtevne, dolgorocne cilje je priporocljivo razbiti v manjse obvladljive podcilje, saj to
pomembno vpliva na rast upanja zaposlenega. Za razvoj upanja sledilcev je pomembno tudi opolnomocenje.
Preko opolnomocdenja namre¢ vodja pokaze sledilcem, da jim zaupa in verjame v njihov uspeh. Podjetju
priporo¢am tudi, da se pri svojem poslovanju posluzuje kontingencnega planiranja. To pomeni, da si
zaposleni z vodjevo pomocjo oblikujejo alternativne poti delovanja. Pri sooenju z ovirami morajo znati
zaposleni vztrajati, obenem se morajo nauciti ponovno postaviti cilje ob morebitnih prevelikih ovirah, z
namenom izogniti se pastem varljivega upanja.

OPTIMIZEM

Podjetju svetujem, da uporabi najucinkovitej$e prijeme za razvijanje optimizma, ki se osredotocajo na
prizanesljivost do preteklosti, spoStovanje sedanjosti, iskanje priloznosti v prihodnosti ter na realisticne in
fleksibilne perspektive. Sledilci se morajo naugditi sprejemati pretekle neuspehe ter si oprostiti za morebitne
napake, ki jih ne morejo ve¢ popraviti. Pomembno je tudi, da zaposleni gojijo hvaleznost in zadovoljstvo do
pozitivnih stvari v svojem Zivljenju. Optimizem pri zaposlenih se lahko razvije tudi s tem, da zaposleni
vidijo negotovo prihodnost kot priloznost za rast in napredek ter s pozitivnostjo sprejmejo bodoce izzive.
Vodje bi morali pri svojih sledilcih razvijati realisti¢ni in fleksibilni optimizem, ki zaposlenim omogoca
uporabo tako optimistiénega kot pesimisti¢nega pojasnjevalnega stila ter prilagoditev stila glede na situacijo,
obenem pa vodje ne gredo v ekstreme ter ne izlo¢ajo osebne odgovornosti za slabe izbire.

MISELNA PROZNOST

Priporo¢am, da vodje poskrbijo za spodbudno delovno okolje, v katerem lahko pride do sprememb. Med
zaposlenimi naj razvijajo osebno avtonomijo in samosposStovanje. Osredotocijo naj se na ustvarjalno
razmisljanje zaposlenih in naj med njimi razvijejo upanje v svetlo prihodnost. Poleg tega naj podjetje vlaga
v ¢loveski in socialni kapital zaposlenih ter poudari pomembnost timskega dela, ki spodbuja podporna
delovna razmerja in sodelovalno ucenje. Podjetju priporo¢am tudi uporabo strategij, osredotocenih na
sredstva in na tveganja. Strategije, osredotoCene na sredstva, namre¢ poudarjajo graditev proznosti skozi
povecevanje posameznikovih sredstev (znanje, spretnosti, sposobnosti, osebnostne lastnosti) in s tem
omogocajo vecje moznosti za dosego uspeha. Strategije, osredoto¢ene na tveganja, zmanjSujejo moznost
neuspeha z izlo¢evanjem in zmanjSanjem dejavnikov tveganja. Priporocljivo je tudi, da podjetje zaposlenim
nudi zdravstvene ugodnosti, programe dobrega pocutja ter ostale programe, ki zmanjSujejo moznost za
psihi¢na in fizi¢na tveganja. Cilj strategij, osredotocenih na tveganje, je zmanjSanje dejavnikov tveganja in s
tem zmanjSanje zmoznosti za neuspeh zaposlenih.
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SKLEP

Sodobna podjetja poslujejo v zelo nepredvidljivih Casih, zato potrebujejo enostavno,
transparentno ter zaupanja vredno vodenje. Podjetja in zaposleni nujno potrebujejo
avtenticne vodje, ki dosezejo avtenticnost preko samozavedanja, samoregulacije,
avtenticnega vedenja in odnosa do sledilcev, ki temelji na transparentnosti, odprtosti in
zaupanju. Koncept avtentinega vodenja morajo razumeti in izvajati vsi ¢lani podjetja.
Poleg tega morajo podjetja tudi uresnicevati celovito strategijo, usmerjeno kK pozitivnemu
psiholoskemu kapitalu. Ta namre¢ dodaja vrednost temu, kar posameznik ze ima, kar zna
in koga pozna, saj spodbuja posameznikov razvoj od tak$nega, kot je danes, do taksnega,
kakrsen lahko postane v prihodnosti. Pozitivni psiholoski kapital odgovarja na vprasanje,
kdo si. Raziskave so pokazale, da uporaba konstrukta pozitivhega psiholoskega kapitala
vpliva na doseganje boljsih rezultatov zaposlenih, izboljSanje zadovoljstva pri delu in
zmanjSanje izostajanja z dela. V casu visoke brezposelnosti in gospodarske nestabilnosti
morajo podjetja konkuren¢ne prednosti iskati v Se neizkoris¢enem potencialu Cloveskega
kapitala. Naloga avtenticnih vodij v trenutnih razmerah je ustvarjati pozitivno
organizacijsko klimo ter vlagati energijo v razvoj psiholoskega kapitala sledilcev.

Temeljni cilj magistrskega dela je bil, na podlagi teoreticnih spoznanj prikazati pomen
avtenti¢nega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala na primeru podjetja Petrol. Tako
v prvem poglavju definiram pojem avtenticnosti, opredelim avtenticno vodenje ter
povzamem pomembnejSe definicije avtenticnega vodenja. V nadaljevanju opredelim
avtenticnega vodjo, opiSem vpliv avtentiénega vodenja na vodjo in sledilce, predstavim
kljuéne elemente avtenti¢nega vodenja ter na kratko opisem razliko med avtenti¢nim
vodenjem in novejSimi teorijami vodenja. Avtenti¢nost lahko opredelimo kot posedovanje
osebnih izkuSenj ter obnaSanje v skladu s svojim resni¢nim jazom. Avtenti¢no vodenje je
kot nekakSen moralni kompas, ki preprecuje eti¢no sporne dogodke v organizacijah, po
drugi strani pa preko avtentinega vodenja sledilci v svojem delu najdejo smisel.
Avtenti¢ni vodja mora razumeti lasten namen, razvijati trdne vrednote, voditi s srcem,
razvijati trajne odnose in prikazovati samodisciplino, preko katere si pridobi spoStovanje
sledilcev. V drugem poglavju opisem konstrukt pozitivnega psiholoskega kapitala,
predstavim model razvoja in dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala ter opredelim
vodenje na osnovi pozitivnega psiholoskega kapitala. Avtenti¢ni vodja, ki krepi pri sebi
elemente pozitivnega psiholoskega kapitala, je dovolj samozavesten, da za uspeh vlozi v
zastavljene izzive potreben napor, poleg tega je tudi optimisti¢en, usmerjen k doseganju
ciljev in kadar je potrebno, je za doseganje uspeha sposoben preusmeriti pot do cilja ter
ohranjati pozitivnost. Za doseganje Zelenih organizacijskih rezultatov je pomembno, da
avtenti¢ni vodja krepi dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala tudi pri svojih sledilcih.
Zaposleni z vi§jo stopnjo psiholoSkega kapitala so namre¢ pri svojem delu uspesnejsi in
ustvarjalnejsi, stremijo k nenehni osebni rasti in si Zelijo ¢im bolj raznolikega dela. Tretje
empiri¢no poglavje vsebuje kvalitativno raziskavo na primeru podjetja Petrol d. d.,
Ljubljana. V tem poglavju najprej predstavim podjetje, nato opredelim zasnovo
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raziskovanja in metodologijo. Ugotovitve prvih dveh vsebinskih poglavij predstavljajo
0Snovo za razvoj konceptualnega modela avtentiénega vodenja in pozitivnega
psiholoskega kapitala, ki poveze obravnavana konstrukta. Nadaljujem s samo
predstavitvijo poteka raziskave, analizo podatkov ter interpretacijo rezultatov, pridobljenih
s pomocjo izvedenega polstrukturiranega globinskega intervjuja z vodjo oddelka ter
izpolnjenimi anonimnimi anketnimi vpraSalniki s strani vodij sluzb in sledilcev. Na koncu
poglavja glede na dobljene rezultate podam Se priporocila vodstvu podjetja Petrol, z
namenom Krepitve avtenti¢nosti ter pozitivnega psiholoSkega kapitala tako vodij kot tudi
sledilcev.

V magistrskem delu izpolnim osnovni cilj in zastavljene pomozne cilje. Potrdim tudi
temeljno tezo magistrskega dela, ki pravi, da v izbranem podjetju Petrol avtenti¢ni vodja
krepi elemente pozitivnega psiholoSkega kapitala tako pri sebi kot tudi pri sledilcih, ki
posledi¢no dosegajo Zelene rezultate, obenem postajajo vedno bolj avtenti¢ni, kar prispeva
k izboljsanju funkcije vodenja. S kvalitativno raziskavo ugotovim, da je v podjetju Petrol
prisotno avtenticno vodenje, s ¢imer potrdim prvo hipotezo. Potrdim tudi drugo
hipotezo, ki pravi, da v podjetju Petrol avtenti¢ni vodja krepi elemente pozitivnega
psiholoskega kapitala pri sebi in pri svojih sledilcih.

Metodolosko magistrsko delo razdelim na teoreticni in raziskovalni del. V teoretiénem
delu uporabljam deskriptivno metodo znanstvenoraziskovalnega dela. Pri deskriptivni
metodi gre za opisovanje, opazovanje, primerjanje in analiziranje pojavov ter ustvarjanje
sklepanj na podlagi povezav. Osnovo teoreticnega dela predstavljajo sekundarni viri
podatkov oziroma tuja in domacéa znanstvena literatura in viri s podro¢ja avtenti¢nega
vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala. Ugotovitve posameznih avtorjev primerjam s
komparativno metodo, razli¢ne ugotovitve avtorjev povzamem v celoto s pomocjo metode
kompilacije. Z metodo konceptualizacije izdelam konceptualni model avtenti¢nega
vodenja in pozitivnega psiholoSkega kapitala. Teoreticnemu delu sledi raziskovalni del, ki
temelji na kvalitativni raziskavi na primeru podjetja Petrol. Analizo raziskave opravim s
pomocjo primarnih virov, pridobljenih z anketo in intervjujem, ter s proucitvijo ze zbranih
sekundarnih virov podatkov podjetja. S pomocjo vecjega Stevila razli¢nih virov zagotovim
zanesljivost in veljavnost ugotovitev. Teoreti¢na izhodis¢a povezem z ugotovitvami iz
raziskovalnega dela ter oblikujem priporocila za vodstvo podjetja.

V magistrskem delu identificiram casovne, vsebinske in metodoloske omejitve. Med
¢asovne omejitve sodi Cas zajemanja podatkov, ki se nanasa na mesec oktober 2012, v
katerem je bila izvedena kvalitativna raziskava v podjetju Petrol. Vsebinske omejitve se
nana$ajo na uporabo sekundarnih virov v teoreticnem delu magistrskega dela. Navedene
vsebinske omejitve presezem z uporabo razli¢nih virov informacij. Metodoloske omejitve
S0 povezane z morebitnim subjektivnim pogledom vodij in sledilcev na tematiko, kar
presezem s pomocjo metode triangulacije, pri kateri se za preveritev zanesljivosti in
veljavnosti ugotovitev proucevani pojav pogleda z razli¢nih zornih kotov.
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Priloga 1: Opomnik za polstrukturiran intervju z vodjo oddelka

1. Kako se vidite kot vodja na splosno (kaksSen je vas stil vodenja, odnosi in komunikacija z
vodjami na nizjih ravneh, vasi cilji pri vodenju, kaj vas pri vodenju najbolj motivira)?

2. V magistrski nalogi zagovarjam kot uspesnega vodjo avtenti¢nega vodjo. KakSen je po
vaSem mnenju uspesen vodja? Kaj ga razlikuje od povprecnega vodje?

3. Ali kot vodja delujete v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji? Bi se ocenili za
samozavestno in optimisticno osebo?

4. Na kakSen nacin si pridobite spoStovanje, kredibilnost in zaupanje vodij na nizjih ravneh?

5. Kaj po vaSem mnenju spodbudi motivacijo zaposlenih? Kako lahko vodja doseZze, da so
zaposleni zadovoljni na delovnem mestu in ¢utijo do podjetja pripadnost?

6. Ali je za vas pomemben odnos z zaposlenimi? Kako vi ohranjate odnos z vodjami na nizjih
ravneh in kako ga gradite?

7. Se vam zdi pametno, da vodja razkrije zaposlenim tudi dolo¢ene svoje slabosti in napake?

8. Se pri sprejemanju kon¢nih odloc€itev kaj posvetujete z vodjami na nizjih ravneh?

9. Se strinjate s trditvijo, da se vodja ne rodi, temve¢ se razvija celo Zivljenje?

10. Ali se zavedate minljivosti polozaja in pomembnosti naslednika? Ali v vodjah na nizjih
ravneh vidite somisljenike, ki vam sledijo in bi vas lahko nasledili?

11. Vam problemi v podjetju predstavljajo hude skrbi ali se lotite njihovega resevanja brez
vecjih tezav?



12. Kako se soocate z vsakodnevnim stresom na delovnem mestu? Lahko kljub
preobremenjenosti uspesno opravite vse obveznosti brez prevelike slabe volje?

13. Ali vam nedorec¢ene stvari predstavljajo stres ali ste mnenja, da se bo prej ali slej vse
obrnilo na bolje?

14. Se spremembam v podjetju izogibate ali jih sprejmete brez tezav?

15. Bi zeleli na temo vodenja v podjetju Petrol Se kaj izpostaviti?



Priloga 2: Anketni vprasalnik za vodje

Spostovani,

prosim Vas za pomo¢ pri raziskovanju vodenja v okviru svojega magistrskega dela. Pred
Vami je anonimna anketa, preko katere boste ocenili svoje lastnosti ter lastnosti svojih
zaposlenih oziroma sledilcev. ReSevanje ankete Vam ne bo vzelo ve¢ kot 20 minut. Podatki
ne bodo predstavljeni v posamic¢ni obliki, zato je anonimnost anketirancev zagotovljena. Na
vprasanja odgovarjajte ¢im natan¢neje in iskreno, da bodo podatki kazali resni¢no stanje.

Prosim, da pri vsaki spodaj napisani trditvi oznacite ustrezno $tevilko, glede na to, kako
ocenjujete sebe kot vodjo sluzbe ter kako zaznavate svoje zaposlene. Pri tem upoStevajte: 1 =
sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 = delno se strinjam, 4 = se strinjam, 5 = popolnoma
se strinjam.

1. Zase lahko trdite:

Lastnosti vodje Splohsene  Sene Delno se Se Popolnoma
strinjam. strinjam. strinjam. strinjam. se strinjam.

R =

avnam v ?kladu S.fVO!'ImI » 1 ) 3 4 5
vrednotami, prepricanji, staliSci.
Vv o .

medS(-?bOJHIh odnosih se ne 1 ’ 3 4 5
pretvarjam.
R kl Ino-

?.:/I’\.aﬁ.] VS ‘a'du z moralno 1 ) 3 4 5
eticnimi pravili.
Pri vodenju me motivirajo
osebna p_reprlcanja in ne _ 1 5 3 4 5
doseganje statusa ter osebnih
koristi.
Brez vecjih tezav se prilagajam 1 5 3 4 5
spremembam.
Zaupam svojim zaposlenim. 1 2 3 4 5
Priznam svoje slabosti in napake. 1 2 3 4 5
Od;_)_rtc? delim mf_or_macue S 1 ’ 3 4 5
svojimi zaposlenimi.
Delui r—

elujem v naj.boljsem interesu 1 2 3 4 5
vseh zaposlenih.
Pri svoiih lenih iS¢

ri -S\-’O_]l zaposlenih iScem 1 2 3 4 5
pozitivne vrednote.
Svoje zaposlene znam motivirati. 1 2 3 4 5
Z zaposlenimi imam pristne 1 ’ 3 4 5
odnose.
Pri v =

ri od_locntv_arh uposteva_m 1 5 3 4 5
mnenja svojih zaposlenih.
Vodi it M

odja se ne rodi, temvec se 1 2 3 4 5

razvija celo Zivljenje.




Lastnosti vodje Splohsene  Sene Delno se Se Popolnoma
strinjam. strinjam. strinjam. strinjam. se strinjam.
Nasledvnlke J.e potrebno. » 1 ) 3 4 5
pravocasno in dobro pripraviti.
Sem samozavesten, imam mocno 1 2 3 4 5
samopodobo.
Sem optimisticen. 1 2 3 4 5
Kljub preobremenjenosti najdem
nacin, kako uspesno opraviti vse 1 2 3 4 5
obveznosti.
Problemi mi ne povzrocajo
prevelikih skrbi, z njimi se 1 2 3 4 5
soocam brez vecjih tezav.
Enostavno se prilagajam 1 ’ 3 4 5
spremembam.
S svojim vodenjem razvijam
dobre lastnosti pri zaposlenih in 1 2 3 4 5
povecujem njihovo samozavest.
S svoglr.n vodenje.m pri zaposlenih 1 ) 3 4 5
povecujem upanje.
Zdi se m! por?er.nb.rjo: da so 1 5 3 4 5
zaposleni optimisti¢ni.
Zdi se m! pomgn?br_lo, daso 1 5 3 4 5
zaposleni fleksibilni.
2. Za svoje zaposlene oziroma sledilce lahko trdite:
Lastnosti zaposlenega oziroma Splohsene Sene Delno se Se Popolnoma
sledilca strinjam. strinjam. strinjam. strinjam. se strinjam.
Ravnajo v ?kladu SjVO{ImI » 1 ) 3 4 5
vrednotami, prepricanji, stalisci.
Pri delu se ne pretvarjajo. 1 2 3 4 5
Na svolt?m_ delovnem mestu so 1 ) 3 4 5
zadovoljni.
Po I_nene kaZejo .zaupanje in 1 9 3 4 5
imajo z mano pristne odnose.
R::;t:/n.aj? % skl.a.du z moralno- 1 ’ 3 4 5
etiénimi pravili.
So samozavestni. 1 2 3 4 5
S0 optimisti¢ni. 1 2 8 4 5
Hitro se prilagodijo 1 ’ 3 4 5
spremembam.
UpoStevajo razlicna mnenja. 1 2 3 4 5
isok o

So VlS(T 0 9pajoce osebe (ne 1 9 3 4 5
obupajo hitro).
Delujej jboljsem int

elujejo v najboljsem interesu 1 2 3 4 5

vseh zaposlenih.




3. Kaksen vodja ste (stil vodenja, komunikacija z zaposlenimi, kaj vas motivira)?

4. Kaj vam je pri vodenju najbolj vSe€ in kaj vam vodenje oteZuje?

5. Kaj Se lahko izpostavite na temo vodenja v podjetju Petrol?

Hvala za sodelovanje!



Priloga 3: Anketni vprasalnik za zaposlene oziroma sledilce

Spostovani,

prosim Vas za pomo¢ pri raziskovanju vodenja v okviru svojega magistrskega dela. Pred
Vami je anonimna anketa, preko katere boste ocenili lastnosti svojega neposrednega vodje ter
tudi svoje lastnosti. ReSevanje ankete Vam ne bo vzelo ve¢ kot 15 minut. Podatki ne bodo
predstavljeni v posamiéni obliki, zato je anonimnost anketirancev zagotovljena. Na
vprasanja odgovarjajte ¢im natanéneje in iskreno, da bodo podatki kazali resni¢no stanje.

Prosim, da pri vsaki spodaj napisani trditvi oznalite ustrezno Stevilko, glede na to, kako
zaznavate vodjo sluzbe, v kateri ste zaposleni, ter kako ocenjujete sebe. Pri tem upostevajte: 1
= sploh se ne strinjam, 2 = se ne strinjam, 3 = delno se strinjam, 4 = se strinjam, 5 =
popolnoma se strinjam.

1. Za Vasega vodjo sluzbe lahko trdite:

Lastnosti vodje Splohsene Sene Delno se Se Popolnoma
strinjam. strinjam. strinjam. strinjam. se strinjam.
Ravna v skl VOjimi
avnavs .adUSS”f)j I » 1 ’ 3 4 5
vrednotami, prepricanji, staliSci.
iskren, se ne pretvarja, n
Je iskren, se ne pretvarja, ne 1 5 3 4 5

hlini svojega vodenja.
Je vreden zaupanja. 1 2 3 4 5
Ravna v skladu z moralno-

ey e . - 1 2 3 4 5
etiCnimi pravili.
Njfago_\{e besede so skladne z 1 ) 3 4 5
dejaniji.
Je psiholosko stabilen. 1 2 3 4 5
Zaveda se svojih prednosti. 3 4 5
Zaveda se svojih slabosti. 1 2 3 4 5
Odp_rtc_J deli mformfe\cue S 1 ) 3 4 5
svojimi zaposlenimi.
Deluje v najboljSem interesu 1 9 3 4 5

vseh zaposlenih.

Pri svojih zaposlenih zna

spodbuditi motivacijo, 1 2 3 4 5
zavezanost in zadovoljstvo.

Pri svojih zaposlenih gradi

dobroto, pozitivnost in 1 2 3 4 5
integriteto.

Z zaposlenimi ima pristne 1 ’ 3 4 5
odnose.

Zaposlenim pomaga razvijati
njihove sposobnosti.
Uposteva mnenja zaposlenih. 1 2 3 4 5




Lastnosti vodje Splohsene  Sene Delno se Se Popolnoma
strinjam. strinjam. strinjam. strinjam. se strinjam.
7 P TTRT PEPUr
aveda se ml-lll_]lVOStl Polozaja in 1 9 3 4 5
pomembnosti naslednika.
Je samozavesten. 1 2 3 4 5
Je optimisticen. 2 3 4 5
Sposoben se je soociti s problemi
ter jih oceniti z razli¢nih zornih 1 2 3 4 5
kotov.
Enostavno se prilagaja 1 ’ 3 4 5
spremembam.
Kadar je preobremenjen, ne
obupa in Jve sposobel.l .lla_]tl nacin, 1 5 3 4 5
kako uspesno opraviti vse
obveznosti.
RaZ-Yl]a in pove.cuje samozavest 1 2 3 4 5
svojih zaposlenih.
Pri §Y01|h zapo_slenlh vzbuja 1 ) 3 4 5
pozitivno upanje.
Pr! SV-OjIh zaposle_nlh stalno 1 ’ 3 4 5
dviguje raven optimizma.
Pri svojih zaposlenih razvija in
spodbuja miselno proZnost 1 2 3 4 5
oziroma fleksibilnost.
2. Zase lahko trdite:
Lastnosti zaposlenega oziroma Splohsene Sene Delno se Se Popolnoma
sledilca strinjam. strinjam. strinjam. strinjam. se strinjam.
= i =
avham v s adu SjVO{ImI - 1 9 3 4 5
vrednotami, prepricanji, stalisci.
Pri delu se ne pretvarjam. 1 2 3 4 5
Na delovnem mestu sem
zadovoljen in ob delu pogosto 1 2 3 4 5
uzivam.
- | .
_Svoum so_c_ie f';\vcgm zaupam in 1 ) 3 4 5
imam z njimi pristne odnose.
Ravnam v skladu z moralno-
. . . 1 2 3 4 5
eti¢nimi pravili.
Sem samozavestna oseba. 1 2 3 4 5
Sem optimist. 1 2 3 4 5
Enostavno se prilagajam L 5 3 4 .
spremembam.
Skrbim za svoj lastni razvoj. 1 2 8 4 5
Upostevam mnenja drugih. 1 2 3 4 5
S : P
em VlSOkf) upajoca oseba (ne 1 2 3 4 5
obupam hitro).
Delui ‘bolitem i
elujem v najboljSem interesu 1 5 3 4 5

vseh sodelavcev.

Hvala za sodelovanje!



