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UvVOD

Vodenje v ¢asih, ko je tudi blizja prihodnost predvsem nepredvidljiva in so razmere na
trgih nestabilne, predstavlja velik izziv tako organizacijam v celoti kot vodjam samim.
Tako vladnim kot zasebnim organizacijam pri profitnem ali neprofitnem delovanju taksne
situacije v ospredje postavijo vpraSanje o primernem pristopu vodenja in kaj tocno vodjo
oznaci kot ustreznega (Avolio & Gardner, 2005).

Vzporedno pa so postali pritisk po ustrezni prezentaciji posameznika, oblikovanje lastnega
videza zgolj z razlogom prikazovanja uspeha in zakrivanje lastnih vrednot za doseganje
ciljev, kot so predvideni kvartalni prihodki podjetja, del vsakdanjika vsakega posameznika.
Ohranjanje samega sebe je vodilo vodij, ki prispevajo k ustvarjanju zdravega delovnega
okolja, osnovanega na transparentnosti, zaupanju in integriteti. Opisane posameznike
opredeljujemo kot avtenticne vodje, ki poleg ohranjanja svojih vrednot to omogocajo tudi
sledilcem (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005).

V zadnjih letih je koncept avtenti¢nosti postal vse bolj prisoten v poslovnem svetu, saj ga
je mogoce uvrstiti v vse vidike posameznikovega delovanja (Van Den Bosch, Taris,
Schaufeli, Peeters & Reijseger, 2019). Zaznati ga je bilo mogoce ze v anti¢ni grski
filozofiji, novej$a opredelitev pa se je oblikovala v zadnjih osemdesetih letih. Pri literaturi
pozitivne psihologije se avtenticnost opisuje kot priznavanje lastnih izkusenj, ki se izrazajo
kot misli, Custva, potrebe, Zelje in preference ter prepri¢anja. Poleg zgolj priznavanja
pravega sebe se vkljuCuje tudi izrazanje le-tega in ravnanje ter vedenje, ki avtenti¢nost
podpirajo in prikazujejo (Luthans & Avolio, 2003).

Tridelni model avtenti¢nosti je stavljen iz treh glavnih vidikov, in sicer povezava med
zavestjo in dejanskimi izkuSnjami, ostajati zvest samemu sebi v vecini situacij in pa
zivljenje v skladu z lastnimi vrednotami (Zheng, Yuan, Van Dijke, De Cremer & Van Hiel,
2020). Posameznika se ne more ovrednotiti za popolnoma avtentiCnega oziroma
neavtenticnega. Avtenti¢nost se meri kot Zelja in usmerjenost h kontinuiranemu razvoju od
manj avtenti¢nega do bolj avtenti¢énega posameznika (Luthans & Avolio, 2003).

V primeru transformacijskega vodije je le-ta lahko opisan kot bolj ali manj avtenti¢en, v
primeru avtenticnega vodje pa ne more biti opisan z nobeno primerjavo ostalih nafinov
vodenja (Luthans & Avolio, 2003). V praksi se avtenti¢no vodenje izrazi kot vedenje, ki
spodbuja zaposlene, da ozavestijo in sledijo svoji avtenti¢nosti. Povecanje zaupanja v
vodje in organizacijo, vecje investiranje in sodelovanje pri procesih v organizaciji, zdravo
poslovno okolje in kultura ter kontinuirana uspe$nost organizacije so pozitivni rezultati
avtenti¢nih vodij (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans & May, 2004).

Danasnji svet je glede na strateSke usmeritve Evropske unije sestavljen iz Stirith glavnih
izzivov, Ki jih povzema tudi naért za okrevanje in odpornost. Prvi izziv predstavlja tako
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imenovani zeleni prehod, drugi izziv je digitalna preobrazba oz. digitalizacija, tretji izziv
predstavlja pametna in vkljucujoca rast in pa zdravstvo ter socialna varnost kot Cetrti izziv
(EU Skladi, brez datuma). Spremembe in dogodki, ki oblikujejo trenutne izzive, kot je na
primer pandemija koronavirusa, vplivajo na pocutje in dobrobit posameznikov. Neposredni
ali pa posredni stik z ogrozajoco situacijo oblikuje stresorje, Ki oblikujejo negativni pritisk
na posameznika. V tak$nih okoli$¢inah se prikaZeta pomen in pomembnost pozitivne
psihologije, ki opredeljuje custva, procese, posamezne mehanizme spoprijemanja z
razli¢nimi situacijami, ki posledicno posameznika usmerjajo k optimalnemu delovanju
(Waters in drugi, 2021).

Pod vplivom trenda pozitivne psihologije se je v sklopu raziskovanja in opredeljevanja
pozitivnega organizacijskega vedenja razvil konstrukt pozitivni psiholoski kapital. Primer
pozitivnega organizacijskega vedenja zajema pozitivno naravnane Cloveske vire, njihovo
mo¢ in psiholoske kapacitete, ki jih je mogoce izmeriti, razvijati in upravljati za povecanje
uspesnosti procesov v dani organizaciji. Psiholoski kapital je definiran kot posameznikovo
pozitivno psiholoSko stanje in razvoj naslednjih karakteristik: samozaupanje, da
posameznik lahko uspeS$no opravi zastavljene naloge in izzive, optimisti¢en pogled na
trenutne izzive in izzive v prihodnosti, priblizevanje zastavljenim ciljem z zavedanjem o
morebitnih preusmeritvah in nepredvidenih ovirah, konstruktiven pristop k resevanju
nastalih tezav, konstruktiven odziv na napake in neuspesno dosezene cilje (Parent-
Rocheleau, Bentein & Simard, 2020).

Psiholoski kapital, razvit kot vi§ji konstrukt, je sestavljen iz samozavesti, upanja,
optimizma in proznosti (Youssef-Morgan & Luthans, 2013). Samozavest je predstavljena v
smislu, da posameznik doseze zastavljene cilje, upanje z opredelitvijo pozitivhega
motivatorja, ki temelji na interaktivnih ucinkih planiranja za dosego ciljev, optimizem z
vidika pristopa z idejo pozitivnih izidov, pogojenih z zunanjimi dejavniki in situacijsko
specificnimi razlogi, ter proznost, razlozena z vztrajnostjo po ponovnem delovanju po
neuspelih poskusih, slabih rezultatih in konfliktih (Luthans, Norman & Hughes, 2006).

Luthans, Norman in Hughes (2006) poudarjajo, da gre za koncept vi§je ravni, saj gre za
povezavo osnovnih konceptov — samozavesti, upanja, optimizma in proznosti, ki vplivajo
in so v sorazmerju z ostalimi osnovnimi koncepti. Na osnovi medsebojnega delovanja se
doseze ucinek sinergije, ki poveze razlicne vidike psiholoskih sposobnosti, ki skupaj
predstavljajo psiholoski kapital. Posledi¢no avtorji trdijo, da je skupni ucinek vecji od
seStevka ucinkov posameznih sposobnosti posameznika (Luthans, Norman & Hughes,
2006). V splosnem pozitiven psiholoski kapital doprinese novo perspektivo in pristop k
upravljanju s cloveskimi viri. Literatura trdi, da bolj razvit psiholoski kapital vodi v vecjo
uspesnost na delovnem mestu (Avey, Reichard, Luthans & Mhatre, 2011).


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0022437519306620#b0260

Namen magistrskega dela je razsiriti in poglobiti znanje, prouciti teoreticno osnovo
avtenti¢nega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala, sistemati¢no povezati obstojece
znanje obeh konceptov ter teoreticno osnovo preveriti z analizo na primeru mladih v
osrednjeslovenski regiji. S teoretinega vidika je glavni namen magistrskega dela na
osnovi izsledkov iz domace in tuje strokovne ter znanstvene literature opredeliti in
predstaviti osnovna dva konstrukta — avtenti¢no vodenje in pozitivni psiholoski kapital.
Teoreticni del magistrskega dela predstavlja osnovo in izhodis¢no to¢ko za nadaljevanje v
drugem, raziskovalnem delu naloge. Namen raziskovalnega dela je analizirati trenutno
stanje prisotnosti avtenti¢nega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala med mladimi
v osrednjeslovenski regiji, posledicno ovrednotiti prisotnost obeh konstruktov in na
podlagi dobljenih rezultatov raziskave oblikovati priporocila podjetjem na trgu. Na osnovi
pridobljenih ugotovitev bo magistrsko delo tudi doprineslo k znanosti.

Glavni cilj magistrskega dela je prouciti konstrukta avtenticnega vodenja in pozitivnega
psiholoskega kapitala, ugotoviti, do kolik§ne mere sta konstrukta prisotna pri mladih v
osrednjeslovenski regiji, kako sta med sabo povezana in njun vzajemen vpliv na
zaposljivost.

Pomozni cilji magistrskega dela so:

1. podrobno prouciti teoreti¢no ozadje obeh konstruktov z ustreznim pregledom javno
dostopne domace in tuje znanstvene literature in strokovnih ¢lankov,

2. ustrezno izvesti raziskavo in ugotoviti prisotnost avtenti¢nega vodenja in pozitivnega
psiholoskega kapitala na primeru mladih v osrednjeslovenski regiji,

3. napodlagi ugotovitev oblikovati priporocila za podjetja, ki zaposlujejo mlade iz
osrednjeslovenske regije.

Temeljna teza magistrskega dela se glasi: avtenti¢no vodenje in pozitivni psiholoski
kapital sta pri mladih v osrednjeslovenski regiji neposredno in pozitivno povezana. Torej,
avtenti¢no vodenje je prisotno pri mladih, ki imajo visoko raven pozitivnega psiholoskega
kapitala.

Raziskovalni del magistrskega dela bo temeljil na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

1. 'V kolik$ni meri so lastnosti avtenti¢nega vodenja prisotne pri mladih v
osrednjeslovenski regiji?

Ali mladi v osrednjeslovenski regiji svoje vodje opredeljujejo kot avtenti¢éne vodje?
Kako razvit je pozitiven psiholoski kapital pri mladih v osrednjeslovenski regiji?

Ali avtenti¢no vodenje vpliva na razvoj pozitivnega psiholoskega kapitala pri mladih?
Kako je opredeljena povezava med avtenticnim vodenjem in pozitivnim psiholoskim
kapitalom pri mladih v osrednjeslovenski regiji?

o bk N



Magistrsko delo bo razdeljeno na dva dela, in sicer na teoreti¢ni in raziskovalni del. V
prvem delu bosta natancneje predstavljena dva glavna konstrukta — avtenti¢no vodenje in
pozitivni psiholoski kapital, za katera bodo uporabljeni predvsem ze zbrani podatki, ki so
dostopni prek javnih baz znanstvene literature. Sekundarni podatki bodo v splosnem zbrani
s pomocjo deskriptivne metode, strukturirani v zaporedju in zbrani v smiselno oblikovano
celoto. V tem delu se bo pojavljala moznost prisotnosti tudi nekaterih vsebinskih omejitev,
specificno gre za ustreznost uporabe sekundarnih podatkov, ki so bili v osnovi pridobljent
in zbrani z namenom, ki se razlikuje od namena tega magistrskega dela.

V raziskovalnem delu magistrskega dela se fokus preusmeri z analize sekundarnih
podatkov na primarne podatke, ki bodo pridobljeni na osnovi raziskave, izvedene znotraj
specificno opredeljene interesne skupine, ki temelji na geografsko zacrtanih mejah.
Odgovori bodo zbrani s pomocjo orodja spletnega vprasalnika, ki ga bodo izpolnjevali
pripadniki opredeljene skupine. Vzorcenje, na osnovi katerega bodo zbrani odgovori,
pripada skupini neverjetnostnega vzoréenja, saj bo anketa objavljena na spletu.
Posamezniki bodo izpolnjevali vprasalnik, ki bo obsegal vprasanja zaprtega in polodprtega
tipa, pri katerih bodo odgovarjali z izbiro ustreznega odgovora od vseh navedenih do
razvr$€anja trditev po pomembnosti.

Namen vprasalnika pa bo zbrati odgovore, s pomocjo katerih se bo izvedla analiza
prisotnosti obeh konstruktov na izbrani skupini, in z rezultati oblikovati odgovore in
ugotovitve na zastavljena raziskovalna vprasanja. Pojavlja se moznost za obstoj morebitnih
metodoloskih omejitev, in sicer med najvecje lahko uvrstimo pridobitev ustreznega Stevila
odgovorov na anketni vpraSalnik oz. potrebno Stevilo sodelujo¢ih oseb za izvedbo
raziskave. Spletna objava anketnega vprasalnika omeji moznost neposredne vzpostavitve
stika s sodelujo¢imi, kar lahko nekaterim posameznikom predstavlja zadosten razlog za
neizpolnitev 0z. morebitno nedokoncanje in oddajo podanih odgovorov. Dodatna omejitev,
ki se lahko pojavi v postopku raziskave, je pristranskost vpraSalnika, saj zgolj oddaja
odgovorov ne zagotavlja popolne iskrenosti sodelujoc¢ih. 1z tega razloga bodo tudi vsa
vprasanja, ki jih lahko opredelimo kot bolj zahtevna oz. obcutljiva, navedena na sredini
anketnega vprasalnika.

Po izvedbi raziskave sledijo obdelava pridobljenih podatkov, oblikovanje ugotovitev in
odgovorov na zastavljena raziskovalna vprasanja ter neposredna povezava s teoreticnim
delom magistrskega dela. Na podlagi ugotovitev bodo pripravljena tudi priporocila za
podjetja, ki zaposlujejo mlade iz osrednjeslovenske regije.

1 AVTENTICNO VODENJE

Avtenti¢no vodenje je znana in uveljavljena oblika pozitivnega, transparentnega in
eticnega organizacijskega vodenja, ki omogoca doseganje ekonomskih in $irsih socialnih
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ciljev. Teorija avtentiénega vodenja izhaja iz temeljev pozitivne psihologije in pozitivnega
organizacijskega vedenja, ki omogocata opis mehanizmov, s katerimi avtenti¢ni vodje
vplivajo na razvoj in vedenje sledilcev (Grudi¢ Kvasi¢, Nikoli¢ & Milojica, 2021).

1.1 Avtenti¢no vodenje

Avtenti¢no vodenje je koncept, ki predpostavlja, da posameznik deluje na nacin in se vede
v skladu z lastnimi prepri¢anji in S samim sabo. Posledi¢no odlocCitve izhajajo iz
posameznikovega prepoznavanja samega sebe, seznanjenosti z lastnimi prepricanji in
prepri¢anj ostalih oseb ter poglobljenega razumevanja moralnosti. Avtenti¢ni vodje
predstavljajo resitev in nepogresljiv del za danaSnje hitro spreminjajoce se tako poslovno
kot SirSe okolje. Koncept se je pojavil v koncu 20. stoletja in je na ve¢jem pomenu pridobil
v zadnjih desetih letih, kar so tudi spodbudili pozitivni rezultati uspesnosti delovanja
avtenti¢nega vodenja v podjetjih (Demirtas & Karaca, 2020).

V preteklem desetletju in do danasnjega dne se je v poslovnem svetu razvil nezaupljiv
odnos do oseb na vodstvenih polozajih, ki temelji na kriznih situacijah, ki so trenutno vse
bolj prisotne v okolju. Dejstvo je, da ta nestabilni poslovni svet potrebuje vodje, ki so
zanesljivi. Ta nestabilni poslovni svet velja za enega izmed osrednjih razlogov za razvoj in
prepoznavnost avtentiénega vodenja, saj le-to temelji na zavzemanju za doseganje ciljev,
implementiranje vrednosti v posameznikovo delovanje in sprejemanje odlocitev ter
vodenje sledilcev tako z glavo kot s srcem. Vodenje s srcem je tista razlika, ki loci
avtenti¢no vodenje od ostalih oblik vodenja, ki jih poznamo. Za razliko od ostalih vodij
avtenti¢ni vodje oblikujejo dolgotrajna razmerja, izrazajo Custva, imajo mo¢ samonadzora
in so osredotoceni na doseganje opredeljenih ciljev (Demirtas & Karaca, 2020).

Koncept avtentiCnega vodenja priteguje pozornost razliénih avtorjev tako z vidika
teoreti¢nega pristopa kot tudi prakti¢nega raziskovanja. Avtenti¢no vodenje je priznano kot
osnovni konstrukt, ki spodbuja nastanek in oblikovanje ostalih oblik pozitivnega vodenja.
Voditelji, ki ustrezajo opredelitvam avtenti¢nosti, so opisani kot posamezniki, ki so mo¢no
povezani in delujejo v skladu s svojimi vrednotami in prepricanji. SO posamezniki, ki so
dovolj samozavestni in prepri¢ani sami vase, da jasno oblikujejo in podajo svoje misljenje
(Weiss, Backman, Razinskas & Hoegl, 2018).

Na osnovi navedenih definicij lahko sklepamo, da so avtenticni vodje posamezniki, ki se
poznajo in so v skladu s seboj. Vedejo se in zivijo transparentno ter ves ¢as ohranjajo
smiselno ravnotezje med vrednotami, etiko in odnosi. Imajo sposobnost, da v tim
doprinesejo dobro voljo, samozavest, optimizem in prilagodljivost za vse Clane tima. Iz
razloga znanja in spretnosti, ki jih doprinesejo timu, v katerem delujejo, so avtenti¢ni vodje
cenjeni in spostovani (Demirtas & Karaca, 2020).



1.1.1 Razvoj teorije avtenticnega vodenja

V razvoju teorije avtenti¢nega vodenja so bile oblikovane raznolike definicije, ki so jih
doprinesli razli¢ni avtorji iz razliénih znanstvenih podrocij, kot so izobrazevanje,
sociologija, psihologija in vodenje. Z vidika tako konceptualnega kot empiri¢nega
raziskovanja se je med prvimi oblikovanji koncepta avtenti¢nosti pojavil koncept
neavtenti¢nosti, ki je opredeljen z definicijo nepristnosti, ki je podana s strani vodje s
cijem, da doseze Zelene potrditve javnosti in okolja. Vzpostavil je tudi lestvico za
merljivost konstrukta, vendar pa se je sama osnova, na podlagi katere je bil konstrukt
oblikovan, izkazala za vprasljivo in posledi¢no se konstrukt ni uveljavil (Avolio &
Gardner, 2005).

Prvi poskus formalne opredelitve definicije avtenticnega vodenja Se je tako povezoval z
njegovim nasprotjem, neavtenticnim vodenjem. Vodstvena avtenti¢nost je bila opisana kot
celota treh glavnih komponent. Prva komponenta je predstavljala sprejetje osebnih in
organizacijskih odgovornosti za dejanja, rezultate in napake. Druga lastnost je opisana kot
pristno in ne manipulativno vedenje do podrejenih, tretja komponenta pa predstavlja
potrpezljivost in predanost samemu sebi in ne zgolj zahtevam poslovnih obveznosti. Od
vseh treh navedenih karakteristik je zvestoba sebi, namesto zgolj delovnim zahtevam,
najbolj povezana s filozofsko utemeljitvijo avtentiCnosti in temelji na nagibanju k
pristnemu vedenju, ki temelji na lastnih prepricanjih. V nasprotju, neavtenti¢no vodenje se
je v zaCetnih definicijah opredeljevalo kot pomanjkanje navedenih treh karakteristik, in
sicer nezanesljivosti, manipulacije podrejenih in prioritete delovne pozicije v primerjavi s
samim sabo. Navedene komponente neavtenti¢nega vodenja je mogoce zaslediti tudi pri
opredelitvah neprimernega in ogrozajoc¢ega nadzora podrejenih, organizacijskih politikah
in odgovornosti (Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011).

Naslednje delovanje na podro¢ju avtentinega vodenja je bilo mogoce zaslediti 14 let
kasneje. Raziskovanje je bilo v sklopu disciplin sociologije in izobrazevanja. Avtenticno
vodenje se je v sklopu sociologije in izobrazevanja opisovalo s Stirimi glavnimi
komponentami. Med njih so spadale avtenticnost, namernost, spiritualnost in obcutljivost.
Med opredeljenimi definicijami se je oblikoval tudi pogled, ki pravi, da avtenti¢éno vodenje
predstavlja iskreno in pristno vodenje. Posameznik, ki je avtenti¢ni vodja, je odprt za
razli¢na misljenja, vizionar in zna oblikovati kreativne reSitve, ko so te potrebne. Kasneje
je definiciji dodal pomembnost poznavanja in zaupanja v svoje znanje (Gardner, Cogliser,
Davis & Dickens, 2011).

Avolio, Gardner, Luthans in Walumbwa (2004) so postavili definicijo, ki avtenti¢nega
vodjo opredeljuje kot osebo, ki ima poglobljeno znanje o samem sebi, svojih procesih
razmisljanja. Oseba se vede v skladu s svojimi vrednotami, znanjem in mo¢mi. Seznanjena
je s celotnim okoljem, v katerem deluje, in zahtevami le-tega. Svoje misljenje podaja
samozavestno, optimisticno, z visoko moralnostjo in pristopom, ki okolju omogoca
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oblikovanje zaupanja. Definicijo koncepta avtenti¢nega vodenja sta predstavila Luthans in
Avolio (2003), ki predpostavljata, da gre za proces, ki prikazuje tako pozitiven psiholoski
kapital in moc¢no razvit organizacijski kontekst, ki skupaj rezultirata v samozavedanju in
pozitivnem vedenju vodjev. Tak$no vodenje omogoca razvoj pozitivnega okolja, ki
spodbuja samorazvoj (Avolio & Gardner, 2005).

Pri osnovanju definicije avtenti¢cnega vodenja so avtorji podali tudi zadrzke. Cooper,
Scandura in Schriesheim (2005) menijo, da je osnovni koncept avtenti¢nega vodenja
vec¢dimenzionalen. Zajema elemente, kot SO osebnostne lastnosti, stanja, vedenje in
konteksti. Zadrzek, ki so ga avtorji predstavili pri osnovi koncepta, je, da se definicija
spreminja skupaj z vidikom obcinstva. Vodje ga drugace definirajo kot sledilci. Prav tako
se spremeni z vidika opazovanja tretje osebe oz. opazovalca. Izrazili so tudi uporabnost
koncepta za delovanje v razli¢nih vlogah in okolis¢inah — kot posameznik, v timu, na vec¢
organizacijskih ravneh (Cooper, Scandura & Schriesheim, 2005). Prve usmeritve, ki so jih
avtorji opredelili pri oblikovanju definicije, so bile, da zelijo koncept oblikovati kot
veddimenzionalnega in na ve¢ ravneh. Ceprav bi omenjena veédimenzionalnost pomenila
tezave pri procesih meritve koncepta, pa je prevladala prednost, da bi koncept lahko
zajemal vso Sirino in kompleksnost, ki je potrebna za opredeljevanje vodenja (Avolio &
Gardner, 2005).

Shamir in Eilam (2005) sta svojo definicijo avtenticnega vodje povezala s Stirimi
karakteristikami, ki bi s svojo prisotnostjo pri posamezniku potrdile avtenti¢no vodenje.
Prva lastnost je, da je vodja zvest samemu sebi, drugo lastnost predstavlja motivacija, ki
pri avtenticnem vodji ne izhaja iz okolja, temvec¢ izvira iz notranjih motivatorjev, tretja
lastnost je originalnost. Cetrta lastnost predstavlja, da je vedenje avtentiénih vodij
pogojeno s preteklimi izku$njami, ki jih je posameznik izkusil (Avolio & Gardner, 2005).

Pod opredelitvijo avtenti¢cnega vodenja sta Shamir in Eilam (2005) dodala koncept
avtenti¢nega sledenja, ki pravi, da so to sledilci, ki sledijo avtenti¢cnemu vodji iz razlogov,
povezanih z avtenti¢nostjo, in imajo oblikovano avtenti¢no razmerje z vodjo. Gardner,
Avolio, Luthans, May in Walumbwa (2005) so vedenje avtenti¢nih sledilcev opisali S
ponavljanjem razvojnih procesov avtenti¢nega vodenja. Sledilci so oznaceni za osebe na
vi§ji ravni samozavedanja in samoobvladovanja, ki vodi Kk pozitivnemu razvoju.
Karakteristike sledilcev so primerljive s karakteristikami avtenti¢nih vodij (Avolio &
Gardner, 2005).

1.1.2 Proces avtenticnega vodenja

UceCe se organizacije imajo omogoceno izgradnjo pozitivne organizacijske identitete in
zmoznosti doseganja trajnih konkuren¢nih prednosti po tem, ko uspeSno razvijejo
prisotnost avtenti¢nega vodenja v organizaciji. Za to ni dovolj zgolj avtenti¢no vodenje,
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pogojeno s strani managerjev, temvec je za to potreben razvoj avtenti¢énega vodenja tudi
pri vseh ostalih udeleZencih in zaposlenih v organizaciji. Slika 1 prikazuje celoten proces
avtenti¢nega vodenja, ki je sestavljen iz stirih sklopov (Dimovski in drugi, 2013).

Slika 1: Proces avtenticnega vodenja

Sl OBLIKOVANJE
Ugotoviti kako
avtenticni so zaposleni
v organizaciji

Nacrt — na koga vplivati
in na kaksen nacin

EVALVACUA

POVRATNA / PROCES AVTENTICNEGA VODENJA R

REZULTATI
Avtenti¢no sledenje, UDEJANJANJE
rezultati z vidika Veicine in razvoj
zaposlenih, pozitivna avtenticnega vodenija,
organizacijska identiteta, pozitivno modeliranje

uéeca se organizacija

R‘_‘_—__/
Prirejeno po Dimovski in drugi (2013).

Med najpomembnejse korake spada izgradnja moznosti avtenti¢nega vodenja Ze na sami
ravni posameznika. V sploSnem je to eden izmed treh elementov, ki skupaj sestavljajo
udejanjenje, kot prvega izmed Sstirih navedenih sklopov. Pod udejanjanje spada Se
pozitivno modeliranje, ki opredeljuje dogajanje na ravni vodja — sledilec, in pa tretji del, Ki
predstavlja razvoj avtentinega vodenja, ki zajema ravni vseh zaposlenih v organizaciji.
Pomembno je, da Se preden se v organizaciji za¢ne uvajati morebitne spremembe in
izboljSave, pred tem analizira trenutno stanje, kajti Sele nato, po ovrednotenem stanju, se
lahko pripravi nacrt za oblikovanje avtenticnega vodenja. Da se lahko izvede vse
navedeno, pa morajo biti v organizaciji seznanjeni s posameznimi elementi in dimenzijami
avtenti¢nega vodenja pri posameznikih. Po koncu celotnega procesa se izmeri in pregleda
pridobljene rezultate, ki potem predstavljajo osnovo za evaluacijo in nove spremembe
(Dimovski in drugi, 2013).

1.2 Avtenti¢nost

Beseda avtenti¢nost je v Slovarju slovenskega knjiznega jezika opisana kot lastnost,

znacilnost avtenti¢nega, prisotnost, verodostojnost. Pridevnik avtenti¢en (brez datuma) je v

Slovarju slovenskega knjiznega jezika opredeljen kot pristen in izviren. Avtenti¢nost

predstavlja gibanje, ki se povezuje z opredeljevanjem, kaj je pravo, izvirno in kaj ni, skupaj
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z razvojem mehanizmov, ki omogocajo pomo¢ interpretaciji le-teh. Pogosto se definiranje
avtenti¢nosti uporablja kot potrditev ustreznosti, pravosti in pa odkritosti opisujoce stvari
ali osebe. V najbolj pogostih primerih gre za opisovanje karakteristik z zanesljivostjo,
originalnostjo in prototipom v nasprotju s kopijo (Canavan & McCamley, 2021).
Prepoznavanje pomena narave avtenti¢nosti je kljuno za razumevanje celotnega koncepta
avtenti¢nosti. Koncept se opredeljuje zgolj za posameznika samega in ne prikazuje
nikakr$nih povezav z ostalimi prisotnimi v okolju. Kot socialna bitja si pojavljajoce se
pomene in priznanja oblikuje na podlagi druzbenega priznavanja, ki se odraZza v mnenjih
posameznikov, ki se nahajajo v bliznjem okolju. Avtenticnost predpostavlja, da
vrednotenje samega sebe na podlagi mnenj okolja ni ustrezno. S pristopom zanikanja
vrednotenja, ki ga posameznik prejme s strani druzbe, Se le-ta dodatno osredoto¢i na
samega sebe. Posledi¢no je oblikovanje sebe pogojeno s socialnimi interakcijami, Ki jih
ima posameznik z ostalimi (Avolio & Gardner, 2005).

Socialno okolje aktivno zavira pravo avtenti¢nost posameznika, zato je pri posamezniku
pomemben odmik od socialnega okolja. Pomembno je, da oseba deluje na osnovi notranjih
motivov, Ki izhajajo iz samega sebe, in ne od zunanjih pritiskov. Tako imenovani pravi jaz
se pri posamezniku izrazi v primeru vodenja aktivnega Zzivljenja in ravnovesja med
zunanjimi motivatorji, kot tudi izrazanja pristnih Custev in misljenj. Prava avtenti¢nost
zahteva poglabljanje v globino samega sebe, da se razkrijejo karakteristike pravega in
resnicnega posameznika. Psihologi so se osredotoCili na povsem psiholoski pristop k
avtenti¢nosti, ki predstavlja delovanje posameznika z iskrenostjo, pristnostjo in zvestobo
samemu sebi. S psiholoskega vidika so prednosti avtenti¢nosti posameznika povezane
predvsem s Custvi, medtem ko so avtorji v ¢asu humanisti¢nih gibanj vzpostavili povezavo
med samokriti¢nostjo, dobrobitjo in avtenti¢nostjo. Avtenti¢nost uvr§¢ajo med znacilne
prednosti dobrobiti (Moore, Buchmann, Mansson & Fisher, 2021).

1.2.1 Razvoj avtenti¢nosti

Avtenti¢nost je prvi¢ mogoc¢e zaznati v starogrski literaturi in filozofiji. Povezava vodi do
grskega aforizma Know Thyself, ki je bil vklesan v steno, najden v Apolonovem templju v
Delfih. Etimologija besede avtenti¢en vodi do grske besede Authento, ki v splosnem
pomenu pravi imeti pravo mo¢. Z vidika posameznika se pomen prevede v imeti nadzor
nad sabo. Sokrat, ki sodi med prve reference pomena avtenticnosti, je to opredeljeval v
smislu usmerjenja v udejanjanje samega sebe. Naslednji je bil Aristotel, ki je sledil z vidika
etike in se opredeljeval na doseganje tako imenovanega visjega dobrega, ki ga je mogoce
doseci prek samorealizacije. To je mogoce zgolj, ko je dusevno stanje posameznika
poenoteno z vrednotami, ki omogocajo ziveti celovito Zzivljenje. Pomen avtenti¢nosti
predstavlja znati, se zavedati posameznikovih osebnih izkusSenj, skupaj s posameznikovimi
mislimi, Custvi, potrebami, Zeljami in prepricanji. Predstavlja tudi posameznikovo
samozavedanje in vedenje v skladu s samim sabo in iskrenim izrazanjem lastnih prepricanj
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in misljenj. Nekatere opredelitve avtenti¢nosti se med sabo razlikujejo, in sicer prva, ki
avtenti¢nost opredeljuje kot ideal, ki ga je treba doseci, od slednje, ki trdi, da avtenti¢nost
ne predstavlja dejanskega stanja posameznika, temve¢ gre za realistiCen pristop k opisu
posameznikovih osebnostnih lastnosti (Gardner, Cogliser, Davis & Dickens, 2011). Do
tocke trenutnega pomena, ki ga predstavlja avtentiCnost, se je definicija izoblikovala v
zadnjih osemdesetih letih. V literaturi pozitivne psihologije je ideja avtenti¢nosti
opredeljena kot zavedanje in priznavanje izkuSenj, ki jih je skozi razli¢ne dogodke in
situacije posameznik srecal in prek njih oblikoval svoje poglede na stvari okoli sebe, tako
kot tudi lastna custva, misli, Zelje, potrebe in prepri¢anja. Posamezniki avtenti¢nost
izrazajo z dejanji in vedenjem, ki jih lahko opredelijo kot rezultat lastnih misli in prikaz
svojih preprianj. Stopnje avtentinosti ni mogoce podati zgolj z vidika popolne
avtenti¢nosti in posameznika, ki ni avtentiC¢en. Osebo se lahko z vidika avtenti¢nosti
ovrednoti zgolj na lestvici od manj avtenticne do bolj avtenticne (Luthans & Avolio,
2003).

1.2.2 Avtenti¢nost in etika

Ze v samem zadetku zgodovine pojava koncepta etike se je moralnost opisovala kot
koncept, ki temelji na besedi »virtue«, katere pomen predstavljajo vrlina, krepost, ¢istost,
Ki jo opredeljuje definicija nagnjenja in sposobnosti umnega delovanja v skladu z eti¢nimi
normami. Na osnovi navedene definicije za pravega vodjo velja tisti, ki se vede v skladu z
eticnimi normami, ki v splo$nem sledijo k ideji neskodovanja ostalim (Onyalla, 2018).
Demirtas in Karaca (2020) etiko opredeljujeta kot odgovornosti, ki izhajajo iz druzbenega
okolja, v katerem posameznik deluje. Opredelitev v sklopu avtenti¢nega vodenja pa
predstavlja etiko kot moralno razumevanje. Tako avtenti¢ni vodje tudi v ¢asu, ko so pod
zunanjimi pritiski, svoje sledilce vodijo v sklopu s svojimi moralnimi prepricanji in
ponotranjenimi vrednotami. Avtenti¢ni vodje veljajo za predane in zavzete, ko sledijo
svojim ciljem, vendar pa tudi v tak$nih situacijah ne zanemarijo svojih moralnih in eti¢nih
prepri¢anj. Za njih velja, da se zavedajo svoje nepopolnosti in moznosti 0 narejenih
napakah, vendar pa se na osnovi narejenih napak ucijo in izboljSujejo svoje vedenje.
TaksSen pogled na sooCanje z napakami izvira iz njihovega razumevanja moralnosti, ki jim
posledi¢no omogoca, da so odkriti sami s sabo (Demirtas & Karaca, 2020).

Demirtas in Karaca (2020) menita, da je glavna razlika in najpomembnej$a lastnost
avtenti¢nega vodenja, ki ga tudi lo¢uje od ostalih oblik vodenja, dimenzija ponotranjenega
moralnega razumevanja. Avtenti¢ni vodje se ne pretvarjajo, da so opredeljeni v nasprotju s
svojimi sledilci, temve¢ se vedejo naravno in zavra¢ajo nacin vedenja, ki ni pristen in enak
njihovemu prepricanju. Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May (2004) poudarjajo
pomembnost koncepta etike pri identifikaciji avtenti¢nih vodij, ki znajo jasno naznaniti
lastna prepricanja, pokazati svoje znanje in Se spostljivo vesti do drugih. Posamezniki, ki
so razvili sposobnost moralnega vrednotenja, so prav tako sposobni kriticnega in
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realisticnega razmisljanja in sprejemanja odlocitev. Za tak$ne osebe je znacilno, da imajo
tudi v primeru nestrinjanja z drugimi na osnovi drugacnih lastnih prepri¢anj sposobnost
oblikovanja logi¢nih povezav in sklepov. Ce je potrebno, svoj na¢in razmisljanja, sklepe in
odlocitve, ki jih sprejmejo, tudi ponovno ovrednotijo, spremenijo in popravijo. Zmoznosti
takSnega vedenja pa prikazujejo tudi indikacijo demokraticnih karakteristik pri osebi.
Avtenti¢ni vodje so posamezniki, ki imajo mo¢no razvito sposobnost moralnega odlocanja.
Ne nagibajo se k zavracanju podanih predlogov iz razlogov povecevanja lastne veljave in
teSenja lastnega ega, saj je njihovo vodenje naravno in pristno. Moralna in eti¢na dimenzija
velja za temeljno pri avtenticnem vodenju in velja tudi za osnovno podlago za vse
preostale dimenzije. Le-ta zahteva poglobljeno razumevanje moralnosti, da lahko
posledi¢no posameznik sprejema uravnovesene odlocitve. Tako se posameznik v svojih
razmerjih vede transparentno. Ce posameznik prepozna lastne prednosti in slabosti ter jih
sprejme v celoti, je to znak, da ima ta oseba ponotranjeno razumevanje moralnosti.
Posledi¢no lahko moralnost opredelimo kot vseobsezno dimenzijo (Demirtas & Karaca,
2020).

1.2.3 Dimenzije avtenti¢nosti

Metin, Taris, Peeters, van Beek in Van den Bosch (2016) predstavijo avtenti¢nost v obliki
tridimenzionalnega modela, ki za osrednji fokus postavlja posameznika. Med posameznimi
dimenzijami in subjektivnimi lastnostmi posameznika struktura predstavlja visoko stopnjo
korelacije. Posameznik lahko doseze visjo raven avtenti¢nosti pri svojem vedenju, ko je
omogocena prisotnost teh dimenzij (Ma, Sachdev Rabindra & Gu, 2020).

Tridimenzionalni model avtenti¢nosti sestavljajo samozavedanje, pristen Zivljenjski slog in
druzbeni vpliv. Samozavedanje predstavlja razumevanje skladnosti v razmerju pravega in
resni¢nega samega sebe ter z zavedanjem le-tega. Pristen zivljenjski slog je dimenzija, ki
opredeljuje izrazanje cCustev in vedenje posameznika, ki so v skladu z njegovimi
prepricanji in vplivi iz okolja, ki jih zaznava. Druzbeni vpliv, kot tretja dimenzija, pa
opisuje posameznikovo sprejemanje zunanjih vplivov okolice in zavrafanje vplivov, s
katerimi se posameznik ne strinja 0z. so v nasprotju z lastnimi prepric¢anji (Metin, Taris,
Peeters, van Beek & Van den Bosch, 2016).

1.3 Elementi avtenti¢nega vodenja

Pri oblikovanju elementov avtenticnega vodenja je nastalo Stevilo razli¢ic, ki elemente
razli¢no definirajo. Med prvimi opredelitvami se je avtenticnost utemeljilo na Stirih
osnovnih elementih. Te elemente predstavljajo samozavedanje, nepristransko procesiranje,
relacijska transparentnost in avtenti¢éno vedenje. Avolio in Gardner (2005) sta na omenjeni
model podala kritiko, in sicer zavracata dimenzijo nepristranskega procesiranja iz razloga,

da cloveska bitja lahko nepristranskost zagotovijo zgolj v omejeni obliki. Koncept
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nepristranskosti procesiranja sta v svojem modelu zamenjala z uravnoveSenim
procesiranjem, ki ga je po njunem mnenju mogoc¢e zagotoviti v ve¢jem obsegu kot pa
popolno nepristranskost. Oba avtorja tudi trdita, da sta pri oblikovanju modela na koncept
gledala z vec razli¢nih perspektiv, ko sta vrednotila razli€ne aspekte avtentiénega vodenja.
Podala sta mnenje, da bi morala relacijska transparentnost biti bolj deskriptivna kot pa
izrazanje relacijske avtenti¢nosti. Po njunem mnenju beseda transparentnost bolj odraza
nastalo situacijo iz razloga, da avtenti¢ni vodje komunicirajo in informacije s svojimi
sledilci delijo jasno, razlo¢no in odkrito (Demirtas & Karaca, 2020).

1.3.1 Samozavedanje

Pomembnost samozavedanja je mogoce zaznati ze v sami literaturi o vodenju, tudi ¢e pri
tem Se ne upoStevamo pomena vrednot, namena in pozitivne psihologije. Za osnovo
koncepta avtenticnega vodenja poleg ostalih uvrs¢amo tudi visoke stopnje samozavedanja.
Le-to velja za zaCetno toc¢ko pri interpretaciji, kaj pripomore k razvoju avtentiCnega
vodenja (Sparrowe, 2005). Samozavedanje na dovolj visoki stopnji se prepozna, ko se
posameznik zaveda svojega obstoja in kaj k njemu doprinese v obsegu, v katerem deluje.
Tako kot ostali avtorji tudi Avolio in Gardner (2005) za samozavedanje pravita, da ne gre
za doloceno tocko, ki je enkrat dosezena, ampak ga opredeljujeta kot dolgotrajen proces,
prek katerega posameznik ves ¢as spoznava svoje talente, prednosti, vrednosti, prepri¢anja
in zelje. Samozavedanje je pri posamezniku prisotno tudi Ze ob razumevanju Sirine
lastnega znanja, izkuSenj in zmoznosti (Avolio & Gardner, 2005).

Northouse (2016) samozavedanje kot komponento avtenticnega vodenja opisuje kot
proces, v katerem posamezniki razumejo samega sebe, tako kot svoje mocne prednosti in
slabosti, ter kako njihovo vedenje vpliva na posameznike okoli njih. Ta definicija
opredeljuje, da proces samozavedanja ni zgolj kratko dosegljiv kon¢ni cilj, temvec¢ gre za
vsezivljenjsko ucenje in sprejemanje samega sebe v najglobljem pomenu. Samozavedanje
je tudi moc¢no povezano z zavedanjem posameznika o svojih prepricanjih, vrednotah,
identiteti, custvih in motivih ter ciljih. Vodje, ki jim lahko pripiSemo komponento
samozavedanja, imajo mocno opredeljeno mnenje in predstavo o samem sebi ter o
vrednotah, ki narekujejo njihovo vedenje. Posledi¢éno samozavedanje skupaj z etiko in
moralo posameznika narekuje in vodi tako zasebno kot tudi profesionalno zivljenje
avtenti¢nih vodij (Onyalla, 2018). Povzeto po ¢lanku avtorjev Gardner, Avolio, Luthans,
May in Walumbwa (2005) je avtorica Baumgardner (1990) raziskovala koncept
samoprepric¢anja, ki predstavlja stopnjo samozaupanja posameznika v svoja prepricanja.
Potrdila je, da so posamezniki, ki so bolj prepricani v svoja misljenja, tudi bolj
samozavestni. Na osnovi tega so bila sprejeta sklepanja, da se samozavedanje pri
avtenti¢nih vodjih odraza v veéji samojasnosti in prepricanju o samem sebi (Gardner,
Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005).
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1.3.2 Integriteta

Luthans in Avolio (2003) utemeljujeta, da razvoj in obstoj avtenti¢énega vodenja spremljata
in pogojujeta moralna in eticna komponenta. May, Chan, Hodges in Avolio (2003) so prek
intenzivne diskusije opisali moralno komponento, etiko in transparentnost pri procesu
sprejemanja odlocitev. Avtenti¢ni vodje na osnovi tega razvijejo sposobnost sledenja
moralnim normam in pogumu. Z etino vpraSljivimi situacijami se spoprimejo in
zagotovijo sprejemljivo delovanje, ki je v skladu z moralnimi zahtevami. Integriteto je
mogoce opisati kot skupek vedenja, ki ga lahko opredelimo z moralo, poStenostjo in
pravi¢nostjo. Integriteta je mo¢no vpeta v odloCanje, razvoj in vedenje avtenti¢nega vodje.
V sklopu organizacije na podlagi omenjenih dejavnikov vodje oblikujejo organizacijsko
klimo in procese, ki promovirajo in podpirajo eticno in odgovorno vedenje vseh
zaposlenih. Klju¢éne dimenzije moralnosti, ki so prisotne v procesu sprejemanja odloCitev,
SO prepoznavanje moralnosti, transparentna presoja alternativ in namera k avtentiénemu
delovanju. Moralnost je pri avtenticnem vedenju prisotna z moralnim delovanjem in
vzdrzljivostjo avtenticnega vedenja. Razvoj avtentiénega vodenja pa spodbujajo moralne
kapacitete posameznika, samozavedanje in samoregulacija, moralna hrabrost, moralna
proznost in uc¢inkovitost (May, Chan, Hodges & Avolio, 2003).

1.3.3 Zaupanje

Pri avtenticnem vodenju povezava med vodjo in sledilci temelji na zaupanju. Relacijska
transparentnost, kot ena izmed glavnih komponent avtenti¢nega vodenja, je poleg tega tudi
indikator za razvoj zaupanja v odnosih vodja — sledilec. Zaupanje igra pomembno vlogo in
pogojuje ustrezno delovanje procesov in odnosov v organizaciji. Avtenti¢ni vodja je med
drugim opisan tudi kot iskren, zanesljiv in zaupanja vreden. Poleg tega, da je zaupanje
opredeljeno kot nepogresljiv del avtenti¢nosti, predstavlja tudi predhodnika avtenti¢nosti.
Bolj kot je posameznik opredeljen kot zaupanja vreden, bolj se priblizuje avtenticnosti.
Posledi¢no bolj kot sledilci svoje vodje opredeljujejo kot avtenti¢ne, vecja je verjetnost
razvoja moc¢nejSega zaupanja med njima (Hassan & Ahmed, 2011).

Konsistentnost, integriteta, odprtost, zanesljivost in izpolnjevanje danih obljub tako
predstavljajo temelje avtenti¢nosti. Predvsem zanesljivost je v vecini primerov opredeljena
kot osnovna komponenta, ki pripomore k razvoju kognitivnega zaupanja. Relacijska
transparentnost in avtenticno vedenje sta pozitivno povezana z razvojem zaupanja Vv
organizacijo. Zaupanje v medosebnih odnosih na vseh ravneh v organizaciji vodi v vecjo
predanost in zavzetost zaposlenih. To temelji na pozitivno naravnanih custvih do
opravljanja obveznosti, ki jih organizacija pricakuje od posameznika. Zaupanje se izrazi v
aktivnostih, kot so mentorstvo zaposlenim in pomo¢ pri doseganju zelenih ciljev
posameznika, ustrezno organiziranje delovnih nalog, izkazovanje interesa za oblikovane
zelene karierne poti za zaposlene in svetovanje. Organizacije, ki so oznacene za prijetno
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delovno okolje, veliko ¢asa namenijo vzpostavljanju ustreznih odnosov na vseh ravneh
znotraj organizacije. Osredoto¢enost na zaposlene pozitivno vpliva na njihovo pripadnost,
predanost, pripravljenost in motiviranost za doseganje skupnih ciljev (Hassan & Ahmed,
2011).

1.3.4 Samoregulacija

Samoregulacija obsega procese, pri katerih posamezniki iz razloga obvladovanja svojega
vedenja uporabljajo samokontrolo na nain postavljanja notranjih Kkriterijev in
opredeljevanja odstopanja med postavljenimi kriteriji ter dejanskimi ali pri¢akovanimi
rezultati. Poleg tega pa tudi identificirajo potrebne aktivnosti za odstranjevanje in
uravnavanje teh odstopanj. Predstavlja proces, v katerem avtenti¢ni vodje uravnavajo svoje
vrednote z lastnimi nameni in vedenjem. Ravnovesje dosezejo s postajanjem avtenti¢nih
jaz v transparentnosti s svojimi sledilci. Prva teoreti¢na perspektiva samoregulacije
predstavlja deterministicno teorijo, Ki pravi, da je avtenticnost doseZena prek notranjih
regulativnih procesov v primerjavi z zunanjimi kriteriji. Druga teoreti¢na podlaga pa pravi,
da avtenti¢nost povzema ponotranjene procese obvladovanja, uravnotezeno procesiranje
informacij, transparentne odnose in avtenti¢no vedenje (Gardner, Avolio, Luthans, May &
Walumbwa, 2005).

Transparentni odnosi so skupaj z uravnotezenim procesiranjem opredeljeni kot glavni
dejavniki pri omogocanju razvoja avtentiCnega vodenja znotraj posamezne organizacije.
Transparentnost pomeni odprtost odnosov in komunikacije med zaposlenimi v podjetju,
uravnotezeno procesiranje pa opisuje tocno in uravnotezeno zaznavanje samega sebe
(Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing & Peterson, 2008).

1.3.5 Pozitivni psiholoski kapital

Pozitivni psiholoski kapital predstavljajo pozitivne psiholoske kapacitete zaupanja,
optimizma, upanja in proznosti, kot osnovna izhodis¢a avtenticnega vodenja. Ko je
zdruzeno z organizacijskim kontekstom in dolo¢enimi dogodki, ki sprozijo stanja pozitivne
psihologije, se pokaze pomen samozavedanja in samoregulacije v vedenje vodje kot del
procesa pozitivnega razvoja. Pozitivne psiholoske kapacitete imajo podporo tako v
teoreticnem kot psihometri¢nem raziskovanju ter so opredeljene kot naklonjene k razvoju
in spremembam, posledicno pa lahko predstavljajo izjemno pomembnost pri razvoju
posameznikov, timov, organizacij in skupnosti (Luthans & Avolio, 2003).

Pozitivni psiholoski kapital skupaj s samozavedanjem in samoregulacijo predstavlja
pomembno vlogo pri pozitivnem modeliranju. Prvotna vloga pozitivnega psiholoskega
kapitala je prikazana pri ustvarjanju avtenti¢nih sledilcev. Ta omogoca ustrezne psiholoske
kapacitete, ki omogocajo razvoj posameznikov tako samih kot tudi v vecjih skupinah, na
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primer timih, znotraj veéjih organizacij ter pri ostalih oblikah sodelovanja, ki jih
povezujejo skupni cilji (Dimovski in drugi, 2013).

1.3.6 Pozitivno modeliranje

Pozitivno modeliranje predstavlja proces, pri katerem so aktivnosti usmerjene Kk
posameznikovi identifikaciji z vodjo. Ta proces ima ucinek tudi na vodjo, saj povratno
vpliva na samoregulacijo vodje. Gre za nacin Sirjenja skupnih kognitivnih vzorcev, ki jih
vodje prek sledilcev Sirijo po celotni organizaciji. Tako gre za prenos doloCenih
psiholoskih stanj na zaposlene. Razvoj pozitivnega psiholoSkega kapitala vodje pri
zaposlenih  spodbujajo s poveCevanjem samozavesti sledilcev, ustvarjanjem in
oblikovanjem zaupanja v njihovih odnosih ter spodbujanjem optimizma. Poleg tega pa je
poudarek tudi na spodbujanju k ucenju, kar splosno doprinasa k lastnemu razvoju
posameznih ¢lanov organizacije (Dimovski in drugi, 2013).

1.3.7 Lasten pozitiven razvoj

Skozi proces pozitivnega modeliranja vodje oblikujejo in razvijajo skupno okolje in
kolektivno identiteto, ki temelji na skupnih vrednotah tako vodij kot zaposlenih. Zaposleni
oblikujejo nove vrednote, pridobijo nova znanja, spremenijo in prilagodijo na¢in vedenja
na osnovi podanega s strani vodij. Tako se prek pozitivnega modeliranja omogoc¢i okolje za
samorazvoj posameznika znotraj organizacije (Burke & Cooper, 2006).

Zaposleni imajo pogoje za spoznavanje samega sebe in moznost, da postanejo bolj
transparentni do svojih vodij, kot tudi do drugih, s katerimi se srecujejo pri razli¢nih
interakcijah. S spoznavanjem in odkrivanjem vrednot, ki jih sledilcu podajo avtenti¢ni
vodje, se pri sledilcu spremeni tudi nadin zaznavanja samega sebe, tako v dejanskem
trenutnem stanju kot tudi v ideji, kaj lahko kot posameznik postane. Zaradi intruzivne
motivacije, ki jo avtenti¢ni vodje uporabljajo pri motiviranju zaposlenih, se pri sledilcih
zacne oblikovati iniciativa v njih samih za dodaten samorazvoj, saj spoznajo, da lahko
dosezejo zastavljene cilje (Dimovski in drugi, 2013).

1.4 Avtenti¢ni vodja

Avtenti¢ni vodja je samozavesten, optimisticen, eticen, usmerjen v prihodnost in svoje cilje
opredeljuje kot razvoj sledilcev v avtenticne posameznike in vodje. Zvest je samemu sebi
in njegovo vedenje pozitivno vpliva na razvoj sledilcev v avtenti¢ne posameznike (Luthans
& Avolio, 2003). Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans in May (2004) so oblikovali
definicijo avtenti¢nega vodje, in sicer je avtentic¢ni vodja tisti, ki se globoko zaveda samega
sebe, svojih misli in se vede v skladu z njimi. Drugi jih zaznavajo, da se zavedajo samih
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sebe, svojih vrednot, pogledov, znanja in moci. Avtenti¢ni vodje se zavedajo konteksta in
okolja, v katerem se nahajajo in delujejo. Avtenti¢ni vodje so sposobni pridobiti zvestobo
svojih sledilcev in njihovo predanost. Oboje pa temelji na zaupanju in ne na manipulaciji
oz. laznih pretvezah. Do oseb okoli sebe se vedejo tako, da jih spodbujajo in motivirajo ter
jim omogocajo rast in razvoj. Znajo usmerjati posameznike k zastavljenim ciljem in jim
pomagati pri doseganju le-teh (Khan, 2010).

Avtenti¢ni vodja je osredotoCen na razvoj tako svojih sledilcev kot ostalih vodij. Sebe
prikazujejo kot vzornika, ki jih motivira in spodbuja. Zavzemajo se za zadovoljevanje
interesov vseh deleznikov v organizaciji in s tem izrazajo svojo Clovesko dobrobit in z
univerzalizmom — enakostjo, odgovornostjo in pripadnostjo (Khan, 2010). Avtenti¢ni
vodje so tisti posamezniki, ki vodijo z namenom, integriteto in vrednotami. Zmozni so
oblikovati mo¢ne organizacije, motivirati zaposlene, zagotoviti ustrezno podporo strankam
in ustvarjati dolgoro¢ne vrednosti za deleznike v organizaciji (George, 2003).

1.4.1 Sposobnosti in lastnosti

Shamir in Eilam (2005) sta glavne karakteristike avtenti¢nega vodje opredelila z definicijo,
da so avtenti¢ni vodje pristni v svojem vodenju. Njihovo vodenje ni pogojeno s statusom,
ugledom in drugimi osebnimi nagradami. Prav tako ne kopirajo nac¢inov in pristopov od
drugih vodij, temve¢ so pri tem originalni. Njihovo vodenje temelji na vrednotah in
prepricanjih, za katerimi stojijo in jih imajo ponotranjene (Shamir & Eilam, 2005).

Avtenti¢ni vodje so predani konstantnemu razvoju in izboljSanju samega sebe. Da lahko
svoje delo bolje opravljajo in so bolj ucinkoviti pri motiviranju in mentorstvu drugih, se
morajo najprej osredotociti na svoj razvoj. Le tako postanejo dovolj sposobni, da ustrezno
vodijo in gradijo transparentne odnose. Njihova pot se najprej za¢ne z voljo in motivacijo
za lasten razvoj in oblikovanje v boljSo razli¢ico samega sebe. Njihov namen ni v tem, da
postanejo popolni, temvec se s postopnimi koraki izboljsevati (Gavin, 2019).

Avtenti¢ni vodje imajo sposobnost samozavedanja, kar pomeni, da prek introspekcije
spoznavajo samega sebe. Tako se z osredotoCenjem na notranje dogajanje seznanijo s
svojim psihi¢nim stanjem in ga analizirajo, prav tako pa opredelijo svoja Custva, misli in
zelje. Na podlagi tega so tudi sposobni oblikovati svoja prepricanja in vrednote (Ladkin &
Taylor, 2010). Avtenti¢ni vodje so disciplinirani in sposobni samoregulacije. Biti
avtenti¢cni vodja pomeni, da je potrebno samozavedanje ter opredeljene cilje in Zelene
nacine vedenja vpeljati v vsakodnevno delovanje in prakso. To je mogoce samo z ustrezno
samoregulacijo. Samoregulacija predstavlja vedenje, ki je v skladu z lastnimi prepricanji
avtenti¢nih vodij (Dimovski in drugi, 2013).

Avtenti¢ni vodje so osredotoCeni na zastavljene cilje in njihove aktivnosti stremijo k
doseganju le-teh. So mo¢no motivirani in predani nalogam, ki jih imajo, kar pa jih dodatno
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povezuje z organizacijskim uspehom. Ob prehodu med razli¢nimi nalogami se spremenijo
tudi motivacijski dejavniki, ki jih je treba dodatno opredeliti ter jih uvesti v vsakdanje
delovanje na nacin, ki omogoc¢a konstruktivne pristope k reSevanju morebitnih tezav in
dodatnemu samorazvoju tako samega vodja kot tudi njegovih sledilcev. Avtenti¢ni vodje v
svojih sledilcih spodbujajo zaupanje in jih usmerjajo k doseganju skupnih ciljev ter k
samorazvoju. Zaupajo svojim sposobnostim in sposobnostim svojih sledilcev ter tudi v
kriznih situacijah ohranjajo zaupanje v delo, ki ga opravljajo in vztrajajo, da ga uspe$no
zaklju¢ijo z dosegom zastavljenih ciljev. Na tak naéin sebe in svoje sledilce ohranjajo
mocne z zagonom, tudi ko nastopijo tezji pogoji oz. bolj stresne situacije. Spodbujanje in
ohranjanje zaupanja in predanosti pa zagotovijo s transparentnimi odnosi s svojimi sledilci
(Gavin, 2019).

Steffens in drugi (2021) pravijo, da so vodje, ki kot prioriteto v ospredje postavljajo
delovanje v skladu s preferencami skupine, opredeljeni kot bolj avtenti¢ni, in znacilno je,
da imajo tako vecjo podporo s strani skupine. Pri tem sta pomembna dva dejavnika, in
sicer sposobnost vodje, da razume in opredeli tako svoja individualna kot tudi kolektivna
mnenja skupine, ki pa je mo¢no pogojena s stopnjo posameznikovega samozavedanja. Da
lahko vodje u¢inkovito udejanjijo tako svoja kot skupinska zanimanja, je pomembno, da se
najprej zavedajo dejavnika, ki jih vodi in motivira kot posameznike in skupaj kot skupino.
Drugi dejavnik opisuje sinergijo, ki je ustvarjena kot povezava med tema dvema
mnenjema, ki ju avtenti¢ni vodja opredeljuje — svoje misljenje in kolektivno misljenje
skupine (Steffens in drugi, 2021).

1.4.2 Razvoj avtenti¢nih vodij

Luthans in Avolio (2003) pravita, da razvoj avtenticnih vodij sestavljajo trije glavni
dejavniki. K prvim dejavnikom sodijo pozitivne psiholoske kapacitete, ki predstavljajo
0sSnovo za razvoj samozavedanja in katerih korenine predstavljajo zivljenjske izkus$nje.
Pretekle Zivljenjske izkus$nje se lahko oblikuje kot odgovor na vpraSanje, iz Kje
prihajam/od kod izviram. Sam razvoj avtenti¢nosti velja za vsezivljenjski proces, skozi
katerega doloceni dogodki, ki so za posameznika kljucni, vzbudijo spremembe tako, da se

posameznik skozi ¢as spreminja in razvija na osnovi teh sprememb (Luthans & Avolio,
2003).

Pozitivne psiholoske kapacitete predstavljajo samozavest, upanje, optimizem in proznost.
Samozavest je v sklopu pozitivnega organizacijskega vedenja opredeljena kot
posameznikovo zavedanje o svojih sposobnostih, da uspesno opravijo aktivnosti, povezane
s kognitivnimi viri, in da uspe$no doseZejo zastavljene cilje v doloCenem kontekstu.
Upanje, kot del pozitivnih psiholoskih kapacitet, predstavlja pozitivno motivacijsko stanje,
ki temelji na obCutku moznosti za uspeh in planiranja aktivnosti za doseganje ciljev, ki jih
ima posameznik zastavljene. Najvecji vpliv od vseh S§tirih navedenih dejavnikov ima
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optimizem. Opredeljen je kot kognitivni proces, ki zajema pozitivna pricakovanja in
naklju¢ne dogodke. Miselna proznost pomeni moznost za vrnitev v prvotno stanje ob
morebitnem neuspehu, konfliktu ali po vecji spremembi procesa. Drugi dejavnik pri
razvoju avtenti¢nosti je pozitivno organizacijsko okolje. V organizacijskem okolju, ki je
mocno razvito, velja, da bolj podpira razvoj avtenti¢nosti. Razvoj posameznika je tako
odvisen od njegovih pozitivnih psiholoSkih kapacitet in pozitivnega ter ustrezno razvitega
organizacijskega okolja. Tretji dejavnik, ki je kljuen za razvoj avtentiCnosti, je
samozavedanje in samoregulacija, ki posamezniku omogoca sledenje, prilagajanje in
zavedati se lastnih vrednot. Posledi¢no, ¢e se posameznik zeli razvijati in se priblizati
avtenti¢nosti, je potreben razvoj na osebni ravni v sklopu razvite organizacije, v kateri
deluje (Luthans & Avolio, 2003).

1.4.3 Moc¢ avtenti¢nih vodij

Mo¢ avtentiénih vodij se izraza v obliki opolnomocenja ljudi okoli sebe prek
opolnomocenja samega sebe. Konstrukt opolnomocenja je v sklopu organizacije viden kot
mocno orodje za povecanje produktivnosti. Prenos moci na zaposlene se v organizaciji
odvija tako, da se prenese del odloCanja, sprejemanja odgovornosti in odlo¢itev na
zaposlene same. V zacetkih razvoja teorije je bilo opolnomocenje opisano kot priucena
motivacija, ki so jo sestavljale Stiri karakteristike. Vse Stiri karakteristike so pomembne, da
posameznik lahko doseze koncept psiholoskega opolnomocenja v celoti. Posledi¢no
zaposleni, ki so dosegli psiholoSko opolnomocenje, motiviranost obcutijo kot notranji
dejavnik, saj se pocuti cenjenega, ker svoje delo ustrezno opravlja tudi v o¢eh organizacije.
Prav tako notranja motivacija izvira iz obcutka kontrole in nadzora nad vsakdanjimi
aktivnostmi, ki jih opravlja, in svobode samoevalvacije za opravljeno delo. Vsi navedeni
dejavniki tudi dodatno pozitivno doprinesejo k opolnomocenju (Yousaf & Hadi, 2020).

Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing in Peterson (2008) menijo, da je avtenti¢no
vodenje in psiholosko opolnomocenje pri vodenju v organizaciji pomembno za ohranjanje
produktivnosti, uspesnosti in zelene organizacijske klime. Pri omogoc¢anju opolnomocenja
zaposlenih vloga vodje predstavlja najpomembnejsi dejavnik. Avtentiéno vodenje mo¢no
vpliva na samoregulacijo in vedenje tako sledilcev kot vodij samih. Avtenti¢ni vodje
spodbujajo samorazvoj pri sledilcih tako v poslovnem kot zasebnem zivljenju
posameznika. Znacilno je, da je od zaposlenih, ki delajo pod vodstvom avtenti¢nega vodje,
pricakovano intenzivnej$e sodelovanje, saj avtenti¢ni vodja spodbuja takSno vedenje pri
sledilcih in v transparentnih odnosih jasno poda mnenje o njihovih sposobnostih,
zmoznostih in zaupanju v uspesno delovanje (Yousaf & Hadi, 2020).

Organizacije stremijo k izboljSanju produktivnosti zaposlenih s pomoc¢jo vplivanja na
njihovo vedenje. Tako organizacije aktivno poskusajo izboljsati odnose z zaposlenimi.
Psiholosko opolnomocenje predstavlja povezavo med avtentiCnim vodenjem in
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uCinkovitim razmerjem, ki je vzpostavljeno z zaposlenimi. Posledi¢no psiholosko
opolnomocenje pozitivno vpliva na uspesnost organizacije (Yousaf & Hadi, 2020).

Luthans in Avolio (2003) pozitivni psiholoski kapital, opredeljujeta s stirimi dejavniki, in
sicer samozavestjo, optimizmom, upanjem in proznostjo. S povezavo S pozitivnim
organizacijskim okoljem spodbudi spremembe pri posameznikih, ki vodijo v pozitivna
psiholoska stanja, Ki pozitivno vplivajo na povefevanje samozavedanja in samoregulacije
vodij kot del procesa pozitivnega psiholoSkega razvoja. Avtorja prav tako menita, da sta
avtenticho vodenje in razvoj le-tega pogojena z etiéno in moralno komponento.
Komponenta pozitivne psihologije velja za pomembno pri razvoju avtenti¢énega vodenja
(Avolio & Gardner, 2005).

1.5 Avtenti¢ni sledilec

Koncept avtenti¢nega sledenja opredeljujemo kot integrirano komponento in posledico
razvoja avtentinega vodenja. Avtenti¢ni sledilci prikazujejo zrcalno sliko procesov
razvoja avtenti¢nosti in avtenticnega vodenja. Avtenti¢no sledenje in sledilci so spodbujeni
in pogojeni s strani vodje, ki pri svojih sledilcih spodbuja razvoj samozavedanja in
samoregulacije, ki vodita v pozitiven razvoj in rezultate. Poleg Zelenih rezultatov, ki so
posledica avtenti¢nega vodenja in sledenja, pa se v razmerju sledilec — vodja razvijejo tudi
zaupanje, zavzetost in zadovoljstvo sledilcev za delo, dobrobit. Tako avtenticno vodenje
predstavlja pomemben del in konéni rezultat avtenticnega vodenja (Gardner, Avolio,
Luthans, May & Walumbwa, 2005).

V procesu avtenti¢nega vodenja avtenti¢ni vodje s svojim nac¢inom vodenja usmerjajo in
vplivajo na razvoj samozavedanja pri sledilcih. Prek avtenti¢nega vodenja sledilci lazje in
bolj jasno razumejo in opredeljujejo svoje vrednote, identiteto in Custva. Posledi¢no to
vpliva na izoblikovanje sledil¢evih notranjih regulacijskih procesov, uravnoveseno
procesiranje informacij, transparentnost razmerij z osebami, s katerimi so v interakcijah, in
razvoj avtenticnega vedenja (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005).

Sledilci tako spoznajo pravega sebe, se sprejmejo in so sposobni samoregulacije z
osredotoCenostjo na doseganje zastavljenih ciljev. Razmerje, ki se oblikuje med
avtenticnimi vodjami in sledilci, je tako lahko opisano kot odprta in pozitivna
komunikacija, ki temelji na skupnih in komplementarnih ciljih, ki izvirajo iz mo¢no
opredeljenih vrednot obeh posameznikov (Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa,
2005). Slika 2 prikazuje proces razvoja avtenti¢nih sledilcev.
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Slika 2: Proces razvoja avtenticnih sledilcev
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Prirejeno po Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa (2005).

Pri avtenti¢cnem vodenju je znalilno, da vodja in sledilci skupaj skozi daljse ¢asovno
obdobje razvijajo razmerje, ki postaja vse bolj avtenti¢no. Ko sledilci ponotranjijo
vrednote in prepri¢anja, ki jih vodja izraza, se preoblikuje njihovo prepricanje o samih
sebi, Cesa so sposobni, kaj lahko pricakujejo od samih sebe in kako lahko napredujejo in se
spremenijo skozi ¢as. S tem, ko spoznajo same sebe, jim to omogocCi, da so bolj
transparentni do svojih vodij, pri katerih to pozitivno vpliva na razvoj. Posledi¢no gre za
obojestransko korist, ki doprinasa k razvoju obeh sodelujo¢ih (Gardner, Avolio, Luthans,
May & Walumbwa, 2005).

2  POZITIVNI PSIHOLOSKI KAPITAL

Za uspesno poslovanje in potencialno moznost prezivetja v danasnjem poslovnem svetu
morajo organizacije poslovati nadpovpre¢no. Poleg hitro nara$cajoce tako globalne
konkurence kot panozne konkurence je pomembno, da so podjetja fleksibilna in se na te
spremembe hitro in ustrezno odzovejo. Za ohranjanje moznosti hitrega in fleksibilnega
odziva pa je potrebno, da so seznanjene s tem, kako ustrezno uporabiti neoprijemljiva
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sredstva. Eno izmed neoprijemljivih sredstev je pozitivni psiholoski kapital, ki izboljsuje
odnose in vedenje zaposlenih ter posledi¢no vzdrzuje konkuren¢ne prednosti organizacij v
danasnjem visoko konkurencnem poslovnem okolju. Pozitivni psiholoski kapital
predstavlja veéjo vrednost organizaciji kot ostali viri kapitala, na primer ekonomski in
socialni kapital (Sesen, Siiriicii & Maslakci, 2019).

2.1 Opredelitev in pomen pozitivnega psiholosSkega kapitala

Koncept pozitivnega psiholoskega kapitala je bil prvi¢ uporabljen na podro¢ju pozitivnega
organizacijskega vedenja. Kasneje je bil koncept pozitivnega psiholoskega kapitala
opredeljen tudi na podrocju pozitivne organizacijske psihologije. Slednji predstavlja vpliv
pozitivnih Custev, na primer psiholosko dobrobit, ki je opolnomocila povezanost
pozitivnosti in management moc¢i v delovnem okolju (Yidiz, 2019). Pozitivno
organizacijsko vedenje je opisano kot povezava pozitivno naravnanih ¢loveskih virov moci
in psiholoskih kapacitet, katere je mogoce izmeriti, razviti in z njimi aktivno upravljati v
danasnjem poslovnem svetu. Psiholoski kapital, ki izhaja iz teorije pozitivnega
organizacijskega vedenja, je opredeljen kot psiholoski viri in vzdrzna tekmovalnost,
produktivnost in vzvod zmogljivosti, ki jih je mogoce nadzorovati (Sen, Mert & Aydin,
2017).

Prvotni zacetek pozitivne psihologije sega v Cas raziskovalca Seligmana (2011), katerega
delo je obsegalo, kako razumeti in spremeniti predsodek o tem, kaj je na konceptu
miselnosti smiselnega, primernega in kaj nepravilnega. Osrednja tocka proucevanja je
temeljila na pozitivnih lastnostih, in sicer kaj je prednost miselnosti, na primer na zdravje
in vitalnost. Omenjeni raziskovalec je tudi prvi, ki je postavil vprasanje obstoja
psiholoskega kapitala, Ce ta obstaja, kaj dejansko predstavlja in kako se ga lahko v sklopu
posamezne organizacije meri (Dimovski in drugi, 2013).

Odgovor na vpraSanja v obliki ugotovitev je opisal s tem, da posamezniki med aktivnostjo
sprejemajo signale iz okolja in si na osnovi teh gradijo svoj psiholoski kapital za
prihodnost. 1z razloga, da organizacije ne izkoris¢ajo vsega potencialna ¢loveskih virov, je
danes vse ve¢ poudarka in pozornosti usmerjene v pozitivni psiholoski kapital. Ceprav
nekatera podjetja Ze uporabljajo dolo¢ene nove nacine usposabljanja, kot sta 360-
stopinjsko vodenje in akcijsko ucenje, pa je Se vedno zelo pogosto, da ne razumejo
konkretnih posledic in povezav le-teh s temeljnimi vrednotami organizacije. Posledi¢no
lahko tak nacin obravnavanja rezultira v nedoslednosti in kratkoro¢nosti (Dimovski in
drugi, 2013).

Seligman (2011) je s proaktivnim pozitivnim pristopom preusmeril interes od negativnih
okolis¢in do pozitivnih okolis¢in. Poudaril je, da je izjemnega pomena razumevanje
koncepta pozitivne psihologije, saj je osnova za posameznika, njegov razvoj in ucenje,
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kako postati bolj srecen, bolj uspeSen in bolj optimisticen. Poleg osredotoenja na
omenjena dejstva o pozitivni psihologiji in koncepta sreCe je prispeval tudi na razvoj
pozitivnih Custev pri posamezniku, druzinah in v socialnem okolju. Psiholoski kapital je
posledi¢no uporabljen tudi v sklopu poslovnega okolja, saj omogoca razumevanje vedenja
zaposlenih, optimiziranje organizacijskih strategij ter maksimiranje produktivnosti in
uc¢inkovitosti organizacije (Anglin in drugi, 2018).

Pozitivni psiholoski kapital obsega definicije, ki se dotikajo konceptov organizacijsko
vedenje, ravnanje s ¢loveskimi viri in podjetniStvo. Definicija se razlikuje od pomena
pozitivnega psiholoskega kapitala na individualni ravni od definicije le-tega na ravni
celotne organizacije. Slednja predstavlja vpliv pozitivnega psiholoskega kapitala na
celotno inovativnost, u¢inkovitost podjetja in zmoznosti organizacije, da ta doseze vnaprej
doloc¢ene in opredeljene cilje. Na individualni ravni posameznika pa pozitivni psiholoski
kapital predstavlja posameznikovo zvestobo organizaciji, na¢ine sprejemanja in soocanja z
nastalimi situacijami in verjetnost doseganja zastavljenih ciljev (Anglin in drugi, 2018).

Pozitivna psihologija je psihologija posameznikove pozitivne moci, spoprijemanja in
optimalnega nacina obstoja. Med glavne usmeritve pozitivne psihologije spadajo
preventivno delovanje in aktivni odzivi na pojav stresorjev v vsakdanjem Zzivljenju
posameznika. Cilj pozitivne psihologije je s poudarkom na pozitivne lastnosti in
razumevanjem pomena zdravega nac¢ina zivljenja omogociti sreco in zivljenje, s katerim so
posamezniki zadovoljni in jih veseli. S prepoznavanjem sposobnosti in prednosti
posameznika omogo¢i boljSe naCine odzivanja in delovanja v stresnih situacijah, kjer
stresorji prihajajo tako iz notranjosti osebe kot zunanjega okolja (Afzal, Atta & Malik,
2016).

Pozitivni psiholoski kapital je v dosedanji literaturi opredeljen kot vir zivljenja za
organizacije, in sicer z definicijo pozitivnega psiholoskega stanja posameznika, ki vodi k
pozitivnemu razvoju. Situacije, ki nastanejo znotraj organizacije, SO pogojene S
psiholoskim kapitalom le-te, vendar pa se ne osredoto¢ajo na negativne vidike 0z. napake
zaposlenih, ampak je fokus usmerjen na pravilne nacine odzivov zaposlenih in njihov
razvoj (Yidiz, 2019). V ospredju teoreticne podlage pozitivne psihologije je koncept
pozitivnega psiholoskega kapitala, ki ga sestavljajo §tirje osnovni viri, in sicer samozavest,
upanje, optimizem in proznost; samozavest z vidika posameznikovega prepri¢anja o
samem sebi, spoprijemanja s tezavnimi situacijami in zavedanja o lastnih sposobnostih za
prevzemanje in izpolnjevanje zadolzitev in zastavljenih aktivnosti; upanje predstavlja
pricakovanje razli¢nih nacinov in postopkov za doseganje Zelenih rezultatov v Casih, ki so
tezje predvidljivi in bolj tezavni od ostalih casovnih obdobij; zaposleni z visoko motivacijo
dosegajo boljse rezultate od tistih z niZjo motivacijo; proznost s pristopom vztrajnosti na
doseganju ciljev, ¢eprav se pojavijo razli¢ne ovire (Sesen, Siiriicii & Maglakci, 2019).
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Pozitivno organizacijsko vedenje pozitivno vpliva na razvoj pozitivnega psiholoskega
kapitala. Razvoj konstrukta, ki opredeljuje posameznikovo pozitivno psiholosko stanje, se
nanaSa na Stiri osnovne Karakteristike (Parent-Rocheleau, Bentein & Simard, 2020):

- samozavest, da se spoprijemajo in vlagajo dodatno energijo v doloCene izzive, s
ciljem, da jih izpolnijo oziroma doseZejo;

- pozitivni pristopi k trenutnim in prihodnjim dosezkom v obliki optimizma;

- razumeti in uvesti potrebne spremembe pristopov doseganja ciljev in hkrati
ohranjati upanje z vztrajnostjo za doseganje uspeha;

- mo¢ hitrega in ponavljajoega Se odziva na pojavljajoCe se tezave in ovire za
doseganje uspeha.

Tako imenovani stati¢en koncept je relativno stabilen in se na dnevni ravni ne spreminja
ter nanj vsakodnevni dogodki ne vplivajo. Pozitivni psiholoski kapital se lahko spreminja
¢ez daljSa Casovna obdobja, ko na posameznika vplivajo razli¢ni pozitivni in negativni
dogodki. Uc¢inki pozitivnega psiholoskega kapitala vplivajo na posameznikovo zdravje,
uspesnost na delu, spoprijemanje z izzivi, proaktivni pristop in dobro pocutje (Parent-
Rocheleau, Bentein & Simard, 2020).

2.2 Razvoj pozitivnega psiholoskega kapitala

Do konca 21. stoletja so v ospredju prevladovale negativne teorije ravnanja z ljudmi pri
delu in vodenju. Omenjene je treba umakniti in se osredotociti na prednosti managementa,
ki temelji na razvijanju pozitivnega psiholoskega kapitala. Organizacije lahko delujejo na
izboljSanju produktivnosti, zagotavljanju eti¢nih in trajnih rezultatov, ki posledi¢no
omogocajo trajno konkuren¢no prednost, in sicer tako, da se management psiholoskega
kapitala uspesno usmerja na razvoj ¢loveskega talenta, razvoj prednosti posameznikov in
njegovih psiholoskih zmoznosti (Dimovski in drugi, 2013).

2.2.1 Razvoj pozitivnega psiholoskega kapitala

Da organizacija ohranja trajno konkuren¢no prednost, morajo vodje razvijati ve¢ dimenzij
kapitala. V zacetku leta 2004 se je osnoval nov mejnik, in sicer z nastankom S$ole
pozitivnega organizacijskega vedenja, ki je temeljila na pozitivnem psiholoskem kapitalu.
Luthans (2004) meni, da sta do Casa nastanka omenjenega mejnika praksa in teorija
povsem izklju¢evali pomen pozitivnega psiholoSkega kapitala. Poudaril je enakovrednost
odgovorov na vprasanje »Kdo sem?« in ostalimi, kot sta »Kaj vem?« in »Koga poznam?«,
pri obravnavi pozitivnega psiholoskega kapitala, ki predstavlja prednost posameznika in se
nanasa na pozitivne in dobre kvalitete, namesto na negativne in slabe lastnosti. Primer
dobrih in pozitivnih lastnosti v sklopu obravnave pozitivnega psiholoskega kapitala, ki jih
danasnji vodje lahko razvijejo, so samozavest, upanje, zaupanje, volja, optimizem in
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proznost. Razvoj navedenih pozitivnih lastnosti omogoca tako razvoj posameznika kot tudi
izbolj$anje organizacijske uspesnosti. Pozitivno organizacijsko vedenje na pomenu pridobi
Se posebej v kriznih situacijah, ko je klju¢no, da si managerji postavijo vprasanja, na katera
odgovor opredeli naine ustreznega razvoja kulture organizacije in oblikovanja pozitivne
organizacijske identitete, ki posledi¢no pripomore k razvoju ostalega kapitala, kot so
intelektualni, socialni in pozitivni psiholoski kapital posamezne organizacije (Dimovski in
drugi, 2013).

Vprasanji »Kdo sem?« in »Kaj je pravi jaz?« sta osnova, na kateri temelji razvoj modela
pozitivnega psiholoSkega kapitala. Luthans (2004) je pri opredelitvi tega locil med $tirimi
dimenzijami, ki skupaj sestavljajo pozitivni psiholoski kapital. Navedel je, da med
dimenzije spadajo samozavest, upanje, optimizem in miselna proznost. Model pozitivnega
organizacijskega vedenja je opredeljen na konstruktu teh stanj. Pozitivni psiholoski kapital,
njegovi ucinki in njegov donos se izrazijo v povecanju ucinkovitosti organizacije. Eden
izmed pristopov k pozitivni psihologiji pri vodenju je opredeljen kot preusmerjanje od
negativnega razumevanja in usmerjanje v dve pozabljeni psiholoski nalogi v organizacijah,
in sicer kako lahko organizacija naredi in omogo¢i Zivljenje zaposlenih v organizaciji bolj
produktivno in vredno ter kako v najveéji mozni meri maksimirati aktualizacijo ¢loveskega
in intelektualnega kapitala v organizaciji oziroma posamezni druzbi. V literaturi je
predstavljena povezava med avtenti¢nim vodenjem in pozitivno psihologijo, in sicer tako,
da se skozi pozitivni psiholoski kapital razume avtenti¢no vodenje in obratno (Dimovski in
drugi, 2013).

2.2.2 Tradicionalni kapital

Tradicionalni ekonomski kapital je predstavljal glavni vir konkurencne prednosti za
organizacije v letu 1900. V sklop tradicionalnega ekonomskega kapitala sodijo tako
opredmetena kot neopredmetena sredstva, ki zajemajo finanéni kapital, opredmetena
sredstva, kot so poslovni prostor, zaloge in oprema (Dimovski in drugi, 2013). Ohranjanje
konkurenéne prednosti in uspes$no poslovanje sta se v preteklosti navezovala na dejavnike,
ki so izhajali iz poslovnega okolja, na primer tehnologijo, zasc¢ito s patenti in drzavne
regulacije. Vsa navedena orodja za ohranjanje konkurenéne prednosti pa so se spremenila,
omilila ali pa celo odstranila, kar posledi¢no pomeni, da so se organizacije znasle v novem,
inovativnem, hitro se spreminjajocem okolju, ki zahteva uporabo tudi drugih vrst kapitala.
V ospredje se je postavilo upravljanje s ¢loveskimi viri in razvojem le-teh ter kako s
pomocjo njih zagotoviti vi§jo raven ucinkovitosti in produktivnosti. Ekonomski kapital je
tako v preteklosti predstavljal glavni vir konkuren¢ne prednosti. Managerji, ki razumejo
pomen ostalih vrst kapitala, so zaceli v ospredje postavljati tudi neopredmetene dobrine,
kot je ¢loveski kapital (Luthans, Luthans & Luthans, 2004).
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2.2.3 Cloveski kapital

Cloveski kapital oziroma véasih poimenovan tudi intelektualni kapital se nanasa na
zaposlene oziroma osebe znotraj organizacije, ki delujejo in opravljajo delovne naloge na
vseh ravneh organizacije. Pomen c¢loveskega kapitala se je v ospredje postavilo v
devetdesetih letih in zajema dejavnike, kot so formalna izobrazba zaposlenih, izkusnje in
sposobnosti zaposlenih, ideje, ves¢ine in tiho znanje (Dimovski in drugi, 2013). Opis
Cloveskega kapitala predstavlja tudi odgovor na vprasanje »Kaj zna§?«. lzjemen pomen in
dodana vrednost Cloveskega kapitala sta izrazena v primerih, ko se Cloveski kapital v
doloc¢eni organizaciji ujema s korporacijsko strategijo in posledi¢no omogoca optimalno
poslovanje organizacije (Luthans, Luthans & Luthans, 2004). Organizacije postajajo vse
bolj dinami¢ne in kompleksne. Viri, kot so gradnja mehanizacije, kulture in ¢loveski viri,
skupaj tvorijo osnovo organizacije. Posledi¢no c¢loveski kapital tako neposredno kot
posredno vpliva na uspe$nost organizacije. Avtorji skozi Studijo trdijo, da odnosi in
razmerja, ustvarjena v delovnem okolju, vplivajo na produktivnost organizacije v
sploSnem. Posamezniki imajo tako poglavitno vlogo, ki omogoca organizaciji nemoteno
delovanje. Razli¢ne vrste ustvarjenih odnosov, na primer razmerje med zaposlenima,
razmerje med podrejenim in nadrejenim tako v poslovnem kot vzporedno v zasebnem
okolju, tudi razlicno vplivajo na organizacijsko kulturo (Cetinkaya, Habibi & Yavuz,
2021).

2.2.4 Socialni kapital

Pomen socialnega kapitala kot koncept oziroma definicije se med posameznimi avtorji
med sabo razlikujejo. Gre za skupek razpolozljivih in potencialnih virov, ki izvirajo iz
socialnih vezi. Gre za strukturo razmerij, ki se oblikujejo med posamezniki v posameznem
okolju. Med glavne aspekte socialnega kapitala spadajo dolznosti, etiéne norme, socialne
vrednote in vzpostavljene vezi v razmerjih med posamezniki. Socialni kapital sestavljajo
tudi razmerja, zaupanje in vzajemna podpora, ki si jo med seboj omogoc¢ajo osebe znotraj
dolo¢enega socialnega okolja, med katerimi so vzpostavljene vezi — med posamezniki, v
razmerjih z organizacijami, oblastmi in ostalimi skupnostmi. Definicija socialnega kapitala
velja tudi kot odgovor na vprasanje »Koga pozna§?« in zajema odnose, socialna omrezja,
razmerja in prijatelje (Dimovski in drugi, 2013). Razmerja vkljucujejo Custveno
navezanost, podporo in tako mocna kot Sibka razmerja. Managerji v poslovnem okolju
vsebujejo interna razmerja, in sicer zaposleni — nadrejeni, vodje, ter tudi eksterne odnose,
ki vkljuCujejo odnose s strankami, partnerji, dobavitelji in ostalimi delezniki, ki aktivno
sodelujejo v poslovnem procesu. Na ta razmerja posredno vpliva tudi uspeSnost
organizacije. Ta razmerja temeljijo na ponavljajo¢ih se in pogostih interakcijah, ki se
dogajajo v casu delovnika. Intimnost, komunikacija in deljenje izkuSenj ter znanja med
zaposlenimi omogocajo bolj tekoce poslovanje in vzajemno podporo, ki povecuje
ucinkovitost (Phuoc, 2021).
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2.2.5 Pozitivni psiholoski kapital

V obdobju okoli leta 2003 je bil na osnovi v preteklosti definiranega tradicionalnega,
Cloveskega in socialnega kapitala opredeljen tudi pozitivni psiholoski kapital, saj so vodje
bili prisiljeni za potrebe ohranjanja konkuren¢ne prednosti razviti ve¢ dimenzij kapitala.
Pozitivni psiholoski kapital predstavlja odgovor na vpraSanje »Kdo si?«. Zajema Stiri
komponente, in sicer samozavest, upanje, optimizem in miselno proznost. Vzporedno z
razvojem ostalih delov, ki so skupaj pripomogli k razvoju pozitivnega psiholoskega
kapitala, pa so se spreminjali tudi nadini vodenja. Sprememba med vrstami kapitala, ki so
jih organizacije uporabljale, je pripeljala do razlicnih pristopov vodenja. Iz avtokratskega
vodenja, ki je bilo znacilno za obdobje okoli leta 1900, se je nacin vodenja v sodobnih
organizacijah spremenil v avtenti¢no vodenje (Dimovski in drugi, 2013).

2.3 Razvoj dimenzij pozitivnega psiholoSkega kapitala

Cloveski, finanéni, tehnoloski, fizi¢ni, intelektualni in socialni kapital v organizaciji ne
zadostujejo ve¢ za omogocanje vzdrzevanja konkurencne prednosti. Pojavila se je potreba
po psiholoskem kapitalu, ki v ospredje postavi ¢loveski faktor. Psiholoski kapital je opisan
tudi kot posameznikovo pozitivno stanje. Med dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala
spadajo naslednje (Dimovski in drugi, 2013):

- Pozitivni psiholoski kapital je posameznikovo samozavedanje in samozavest za
svoje sposobnosti in zmoznosti za vlaganje energije in aktivnosti, ki so potrebne za
doseganje zastavljenih ciljev, tudi ko se ti izkaZejo za bolj tezavne, kot je bilo
prvotno ocenjeno — samozavest.

- Posameznikov pozitiven pristop do pricakovanj o uspehu v sedanjosti in za
prihodnje situacije — optimizem.

- Determiniranost za doseganje ciljev tudi v primerih, ko je za to potrebnih ve¢
aktivnosti in so te bolj tezavne, in obenem tudi izvajanje dodatnih aktivnosti za
preprecevanje sprememb v osnovnih nacrtih in posledi¢no spreminjanje nacértov, ¢e
je to potrebno — upanje.

- Posameznik ima pozitivno psiholosko kapaciteto, da se odziva in opomore ter vrne
nazaj k aktivnostim tudi v nepredvidljivih okolis¢inah, konfliktih, neuspehih in tudi
po pozitivnih spremembah, napredkih in povecani odgovornosti — proznost.

- Najpomembnejsi dejavnik pri razvijanju pozitivnega psiholoSkega kapitala pri
posamezniku je stanje oziroma odprtost posameznika za rast in razvoj, ki vpliva
tudi na visoko u¢inkovitost v posameznikovem delu.
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2.3.1 Razvoj samozavesti

Sen, Mert in Aydin (2017) trdijo, da je samozavest utemeljena na osnovi socialne
kognitivne teorije in je najnatan¢neje opisana komponenta pozitivnega psiholoskega
kapitala. Samozavest je posameznikova zmoznost zaupanja Vv lastne sposobnosti in
motivacija za premagovanje ovir, ki se pojavijo na posameznikovi poti do uspeha in
doseganja zastavljenih ciljev, ter posledicno dose¢i visoko raven ucinkovitosti pri
aktivnosti, ki jih opravlja. Gre za zaupanje vase in v svoje sposobnosti za nadzorovanje
kon¢nih rezultatov in uspehov tudi tezje dosegljivih ciljev (Sen, Mert & Aydin, 2017).
Samozavest je lahko opredeljena tudi kot ena izmed najpomembnejsih prednosti
posameznika v splosnem. Pri konceptu pozitivnega psiholoskega kapitala pa se specificno
nanasa na samozavest in zaupanje v lastne sposobnosti in zmoznosti ter ne zgolj
kompetence. Zaposleni pred izborom faze posamezne aktivnosti razmislijo in ovrednotijo
svoje sposobnosti. Osebe z vi§jo samozavestjo se nagibajo K izbiri tezjih aktivnosti, ki
predstavljajo tudi vecji izziv. Izbira tezjih izzivov in izpolnjevanje le-teh ter posledi¢no
tako doseganje zastavljenih ciljev je nacin, kako posameznik ohranja samozavest in
zaupanje v svoje sposobnosti. Opredeljeni so Stirje nacini, kako lahko posamezna oseba
razvija samozavest (Sen, Mert & Aydin, 2017):

- Zaposleni uspes$no dosega zastavljene naloge in posledi¢no izkusa obCutke uspeha
(angl. mastery experiences and success).

- Zaposleni se uci, kako opravljati svoje delo na nacin, da spremlja delovanje drugih
(angl. vicarious learning, modeling).

- Zaposleni prejema pozitivne povratne informacije, ki so podane s strani osebe, ki jo
spostuje (angl. social persuasion/positive feedback).

- Fiziolosko in psiholosko stanje zaposlenega je zdravo in mu omogoca dobro pocutje
(angl. physiological and psychological arousal/well being).

Dodatno, celotna naloga oziroma aktivnost, ki je kompleksnejsa, je lahko razdeljena v vec
manjsih in preprostejSih nalog. Tako doseganje in dokoncanje posamezne manjse naloge S
prostorom za napake in popravljanje napak zaposlenemu omogocata razvoj samozavesti in
zaupanja v lastne sposobnosti (Sen, Mert & Aydin, 2017). Ne gre za osebnostno lastnost,
ampak za stanje. Zaposleni z vi$jo samozavestjo verjamejo, da lahko sami dosezejo vse
zahteve in posledi¢no postanejo uspesni (Yildiz, 2019). Razmerje med samozavestjo,
motivacijo in uspe$nostjo na delovnem mestu je pozitivno in mo¢no. Posledica tega je
zadovoljstvo zaposlenega za poslovno razmerje do te mere, da zaposleni uziva v svojih
delavnih nalogah v splosnem oziroma zgolj do dolofene meje, ki SO nagrajene z
nagradami. Zasnovan je bil tudi model zadovoljstva zaposlenih, ki vsebujejo naslednje
komponente: zadovoljstvo z delom in izobrazbo, osebnostne lastnosti zaposlenega, ciljno
orientirane aktivnosti, samozavest, delovni pogoji in podpora iz okolja, viri in ovire. V
splosnem samozavest vpliva na uspesno doseganje delovnih nalog. Posamezniki z visjo
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samozavestjo so bolj uéinkoviti pri reSevanju nastalih tezav oziroma pri delovanju ob
nastanku ovir. Posledi¢no je za njih znacilno, da dosegajo konkretne rezultate, in sicer
postopoma in potrpezljivo ter posledicno z ve¢jim zadovoljstvom z delom. Posledi¢no
velja, da so osebe, ki imajo vi$jo samozavest, bolj nagnjene k vec¢jemu zadovoljstvu pri
opravljanju delovnih nalog v poslovnem razmerju (Yakin & Erdil, 2012).

2.3.2 Razvoj upanja

Upanje temelji na Studiji pozitivne psihologije, definirani kot motivacijsko stanje, ki ga
oblikuje energija, usmerjena v doseganje zaCrtanega cilja. Upanje je opisano tudi kot
stremljenje k dosegi ciljev in po potrebi sprememba poteka procesa za dosego omenjenih
ciljev oziroma prilagajanje aktivnosti za dosego cilja. Gre za zaupanje v posameznikove
zmoznosti, da za¢ne proces opravljanja aktivnosti, ki so potrebne, da je zastavljeni cilj
dosezen. Zaposleni z bolj razvito komponento upanja v svoje sposobnosti imajo tudi vecje
moznosti za uspeh (Yildiz, 2019).

Upanje je lahko opredeljeno tudi kot zmoznost identifikacije smiselnih ciljev in ciljev z
dodano vrednostjo za posameznikov razvoj. Poleg tega je tudi kot motivator, Ki
posamezniku zagotavlja, da ima ustrezne sposobnosti, da pride preko nastalih ovir brez
tezav oziroma tezave uspeSno odpravi in tako pride do =zastavljenega cilja. V
organizacijskem pomenu je upanje vodilo, ki posameznikom omogoca premagovanje bolj
tezavnih nalog in posledi¢no doseganje in uresni¢evanje zastavljenih nalog s strani
organizacije. Nacin, kako se izpolni aktivnosti, ki jih je zastavila organizacija, se spreminja
z uveljavljanjem novih in inovativnih naéinov odpravljanja ovir. Upanje je prav tako
obravnavano kot izjemno uporabno orodje, ki organizacijam omogoca zaznavati pozitivne
lastnosti in aspekte vsakega posameznika, saj pri vsakem izzove nove nacine
spoprijemanja s situacijami, v katerih se znajdejo. Pomembno je, da so pred tem smiselno
opredeljeni okvirji, ki predstavljajo realisticne sposobnosti posameznika tako, da SO
pricakovanja ustrezno utemeljena in postavljena individualno za vsakega izmed
zaposlenih. Metode, ki omogocajo ustrezno postavljanje ciljev in delovnih aktivnosti, SO
kljuénega pomena za ohranjanje pozitivne kulture organizacije in da motivacijsko vplivajo
na zaposlene (Sen, Mert & Aydin, 2017).

Nacini, kako to spodbuditi, so na primer spodbujanje kreativnosti in inovativnosti pri
posameznikih, razmiSljanje izven okvirjev, ustrezno planiranje in razvr$Canje
posameznikov znotraj organizacije in uporaba razli¢énih komunikacijskih kanalov.
Motiviranje zaposlenih prav tako spodbudi povecevanje upanja in zaupanja v svoje
zmogljivosti. V literaturi je navedeno, da so posamezniki, za katere so znacilne vi§je ravni
prisotnosti dimenzije upanja, bolj uspesni od tistih z manj razvito dimenzijo upanja, Se
posebej na podro¢jih Sporta, fizicnega zdravja, prilagodljivosti in spoprijemanja z
negativnimi situacijami. Upanje pri zaposlenih v organizaciji lahko le-tej omogoci visjo
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raven pozitivnega psiholoskega kapitala, ki je prisoten v organizaciji, in posledi¢no
izboljSave na podro¢ju priprave ciljev organizacije, prakti¢nih pristopov in alternativnih
planov (Sen, Mert & Aydin, 2017).

2.3.3 Razvoj optimizma

Optimisti so tisti ljudje, ki pri¢akujejo, da se jim bodo zgodile stvari, ki si jih Zelijo.
Obraten pomen velja za pesimiste, ki pa pricakujejo, da se jim zelene stvari ne bodo
zgodile oziroma da se jim bodo zgodile negativne stvari. Posledi¢no se lahko opredeli, da
optimisti pri¢akujejo, da bodo uspesni oziroma bodo dosegli uspeh, ko se za¢nejo dogajati
spremembe. Osebne sposobnosti posameznika pri optimizmu niso v ospredju, saj le-ta
pri¢akuje uspeh ne glede na svoje zmogljivosti. Ko se optimisti¢ni posameznik znajde v
situaciji, kjer so nastale tezave, ta ostaja motiviran $e naprej, saj je preprican, da je vzrok
za nastanek tezav eksterni in da posledi¢no teZzave niso nastale zaradi njega samega.
Zaposleni, ki so bolj optimisti¢ni, bolj pozitivno gledajo na prihodnost, ne glede na
pretekle izkusnje (Dimovski in drugi, 2013).

Optimizem je lahko definiran tudi kot mo¢ pozitivnih misli in izvira iz teorije avtorja
Seligmana (2011), in sicer iz osnovne teorije pozitivne psihologije. V praksi tako
optimisti¢ni posamezniki svoje misli usmerjajo v pozitiven pristop, ki jim zagotavlja, da
bodo uspesni tako sedaj kot tudi v prihodnosti. Seligman (2011) prav tako meni, da je
optimizem osnovni element, ki posameznika varuje in brani pred razvojem depresije po
morebitnem neuspelem poskusu dosega zastavljenega cilja. Optimisti¢na oseba prav tako
zazna negativne dogodke, ko se ti zgodijo, vendar se zavedajo, da je vzrok za nastanek
situacije zunanji in si krivde ne lastijo kot svoje. Optimizem nastale ovire ne zaznava kot
dejanske ovire in neuspehe, vendar jih opredeli v smislu moznih mest za izboljsavo, ki so
mogoca in izvedljiva in posledi¢no predstavljajo zgolj izziv in priloznost za izboljsanje. 1z
tega je mogoce izpeljati, da so osebe, ki so bolj optimisti¢ne, tudi bolj uspesne v delovnih
razmerjih in v situacijah, ki so povezane z opravljanjem delovnih aktivnosti znotraj
organizacije, kot tisti posamezniki, ki veljajo za manj optimisticne. Povezava med
optimizmom, uspesnostjo in zadovoljstvom je pozitivna in vodi do sreCe posameznika
(Sen, Mert & Aydin, 2017).

Za optimizem velja, da ima tudi motivacijske ucinke v razliénih delih posameznikovega
zivljenja, kot sta na primer zdravje in karierni uspeh. Razlog za to izvira iz dejstva, da so
bolj optimisti¢ni ljudje tudi lazje motivirani za vlaganje ve¢ truda za aktivnosti v zasebnem
zivljenju kot tudi na podro¢ju kariere. Optimisti so tudi bolj zadovoljni z zastavljanjem
vi§jih pricakovanj in pozitivnih namenov, prav tako so bolj pripravljeni na soocanje z
ovirami, se ne povezujejo z vzroki za nastajanje le-teh in v splosnem veljajo za bolj fizi¢no
kot tudi psiholosko aktivne posameznike. Posledi¢no lahko optimisti¢ni posamezniki
doprinesejo veliko vrednost v organizacijah, Se posebej na podroc¢jih prodaje, trzenja,
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oglaSevanja, stikov z javnostjo, dizajna, produkcije, stikov s strankami ter v zdravstvu in
socialnih dejavnostih. Na optimizem se lahko wvpliva, in sicer s prizanesljivostjo do
preteklin dogodkov, zaupanjem, pripadnostjo, sprejemanjem trenutnega stanja in
odprtostjo za nove izzive v prihodnosti (Sen, Mert & Aydin, 2017).

2.3.4 Razvoj miselne proznosti

Proznost je definirana tako za posameznika kot za skupino, in sicer opisuje posameznikov
odziv po slabi izkusnji. Ce posameznik po slabi izkusnji hitro okreva in je Ze v iskanju
novih resitev za nastalo teZavo, lahko govorimo o proznosti. Pri proznosti, za razliko od
ostalih znacilnosti pozitivnega psiholoskega kapitala, gre za takojSen odziv na tezavo
oziroma neuspeh. Na proznost posameznika se lahko vpliva s tremi dejavniki. To so
znanje, tveganje in proces prilagajanja. Bolj kot je znacilnost proznosti prisotna pri osebi,
bolj so te osebe stabilne in prilagodljive v kriznih trenutkih in so tako bolj pripravljene na
nove izzive (Dimovski in drugi, 2013). Definicija proznosti je tudi za razvijanje zmoznosti
za odziv na neuspehe, konflikte in spremembe, ki so lahko tudi pozitivne ali zgolj dodajajo
ve¢ odgovornosti. Predstavlja posameznikovo adaptacijo na spreminjajoce se pogoje, ki
osebi omogocajo rast in se navezujejo na proces odzivanja in ne zgolj na rezultat (Yildiz,
2019).

Proznost opisujejo posameznikovi nacini spoprijemanja S Situacijami, ki so lahko
opredeljene kot nepredvidljive z negativnimi pogoji in se posameznik na njih odzove in
prilagodi s pozitivnim pristopom. Velja tudi za nacin, kako se doseze uspeh brez vecjih
naporov oziroma je dolgoro¢neje ucinkovito za doseganje zastavljenih ciljev, brez
ustavljivih ovir in negativnih posledic. V kontekstu organizacije se proznost definira kot
zmoznost skupne reakcije vseh prisotnih in odzivanja na nepredvidljive spremembe v
okolju, konflikte, neuspehe, spremembe in povecanje odgovornosti, kot del pozitivhega
organizacijskega vedenja. Prikazuje posameznikovo vzdrzljivost za ohranjanje in
kontinuirano delovanje ob pojavu tezavnih pogojev, moc¢no konkuren¢nega okolja in
nepredvidljivih sprememb v poslovnem okolju. Proznost predstavlja kompleksen in
zapleten proces, katerega se posameznik nauci uporabljati kot odziv na nastale situacije
(Sen, Mert & Aydin, 2017).

Proces tako ne vpliva zgolj na hitro okrevanje, ampak tudi na pozitivnost pri naéinu
okrevanja. Znacilno je, da se miselna proznost pri ljudeh, ki so bolj pogosto izpostavljeni
negativnim situacijam, povecuje za razliko od tistih, ki negativnim spremembam niso
pogosto izpostavljeni. Razlog, da se kot posledica negativne situacije miselna proznost
poveca, je ta, da se prek takih izkusenj posamezniki u¢ijo novih metod in na¢inov reakcije
in spoprijemanja, ki vodijo k uspehu po ve¢ neuspe$nih nacinih okrevanja po nastalih
situacijah. Posledi¢no miselna proznost pri posamezniku lahko simbolizira psiholosko
mo¢. Pri posameznikih je bolj kot izobrazba, ucenje in tudi izkusnje pomembna raven

30



njegove miselne proznosti, saj v ospredju ta definira bolj uspesne posameznike, za razliko
od tistih, ki so manj uspes$ni. Karakteristike, ki so uvr§¢ene in povezane s proznostjo, SO
sprejemanje resnic, zaupljivost in podpora vrednot, ki jih ima posameznik moc¢no
ponotranjene. Povezava med proznostjo in uspeS$nostjo zaposlenih na delovnem mestu
predstavlja, da so osebe z bolj razvito miselno proznostjo bolj zadovoljne in sre¢ne pri
opravljanju delovnih aktivnosti. Posledi¢no je miselna proznost s strani organizacij
opredeljena kot prednost pri posamezniku (Sen, Mert & Aydin, 2017).

2.4 Psiholoski kapital in dobro pocutje

Dobro pocutje deluje kot mediator med psiholoskim kapitalom in uspesnostjo. Dobro
pocutje posamezniku predstavlja cilj, ki si ga ta zeli dosec¢i na doloceni tocki zivljenja in ga
nato ohranjati naprej. Subjektivno zaznavanje dobrega pocutja se razlikuje tako od
posameznika do posameznika kot tudi na kulturnih ravneh. Pozitivni psiholoski kapital
skupaj z dobrim pocutjem posameznika predstavlja vecdimenzionalen konstrukt, pri
katerem vecje Stevilo razli¢nih dejavnikov deluje med sabo in posledi¢no vplivajo na dobro
pocutje posameznika. Med vplivajo¢e dejavnike spadajo stresorji, ki izhajajo iz notranjosti
posameznika, in zunanji dejavniki, ki prihajajo iz okolja, nacini in stili soocanja in
spoprijemanja. Poleg navedenih pa na posameznika vplivajo tudi dejavniki, ki so povezani
z demografijo, na primer rasa, spol in socialno-ekonomsko okolje Mladostniki, ki pri sebi
zaznavajo visje ravni dobrega pocutja, zaznavajo zunanje situacije in pojavljajoce se tezave
manj stresno in manj tezavno kot tisti, ki svoje pocutje opredeljujejo slabo oz. manj dobro.
Posledi¢no subjektivno prepri¢anje posameznika, ki svoje pocutje opredeljuje pozitivno,
predstavlja funkcijo zasite pred kriti¢nimi zivljenjskimi dogodki. Zato je tematika
zaznavanja dobrega pocutja pri mladostnikih pomembna, saj omogoca razumevanje
dejavnikov, ki kasneje vplivajo na zadovoljstvo in pozitiven pogled na zivljenje. Omenjeni
dejavniki tako zmanjSujejo moznosti nastajanja negativnih ucinkov, ki se pojavijo kot
posledica stresnih Zzivljenjskih dogodkov, ter nastajanja psiholoskih in vedenjih tezav
(Afzal, Atta & Malik, 2016).

Med pozitivnim psiholoskim kapitalom, subjektivnim zaznavanjem dobrega pocutja in
Custvi je v literaturi opredeljena moc¢na povezava. Vse vec raziskav kot rezultate prikazuje
pozitiven vpliv upanja na subjektivno dobro pocutje in psiholosko dobrobit. Dodatno, za
ustrezno razumevanje in izboljSevanje subjektivnega dobrega pocutja je izjemno
pomembno razumevanje posameznikovih potreb. V literaturi $¢ vedno ni jasno prikazane
povezave med upanjem in subjektivnim dobrim pocutjem ter kako na to povezavo vplivajo
posameznikove potrebe. Upanje in potrebe delujejo kot napoved subjektivnega dobrega
pocutja. Dodatno je bilo prikazano, da ima upanje mo¢an neposreden vpliv na subjektivno
zaznavanje dobrega pocutja (Parent-Rocheleau, Bentein & Simard, 2020).
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Vloga optimizma v pomenu moci je postala tema, ki je med raziskovalci vse bolj prisotna v
zadnjih desetletjih, saj pozitivno vpliva tako na fizicno kot psiholosko dobrobit.
Optimizem zmanjSuje ravni stresa tako, da vpliva na pozitivna ¢ustva. Razli¢ne $tudije so
prikazale mocno pozitivno povezanost med optimizmom in dobrim pocutjem.
Posamezniki, ki so bolj optimisti¢ni, so tudi bolj zadovoljni in imajo vi§jo raven
subjektivnega dobrega pocutja. Samozadostnost je pozitivno povezana s posameznikovim
dobrim pocutjem in sre¢o. Od posameznikov z visoko ravnjo samozadostnosti se pri¢akuje,
da so bolj samozavestni, verjamejo sami vase, v svoje sposobnosti in da lahko dosezejo
zastavljene cilje. Posledicno tudi obcutijo ve¢ subjektivnega dobrega pocutja kot
posamezniki, ki imajo nizje ravni samozadostnosti. Samozadostnost lahko na podlagi tega
opredelimo kot napovedovalec subjektivnega dobrega pocutja. Proznost zmanjSuje
povezanost med pozitivnimi in negativnimi Custvi, Se posebej v stresnih situacijah. Pri
mladih odraslih subjektivno dobro pocutje vpliva na psiholosko dobrobit, v obliki
povecanja pozitivnega vpliva in zmanjSevanja negativnih vplivov, kot sta depresija in
tesnoba. To potrjuje tudi »Broaden-and-build« — teorija pozitivnih Custev, ki je prikazala,
da pozitivna Custva v subjektivnem dobrem pocutju razsirijo posameznikovo paleto misli
in reakcij ter tako povecajo sposobnosti spoprijemanja s tezavami in v splo§nem proznost
posameznika (Parent-Rocheleau, Bentein & Simard, 2020).

2.5 Psiholoski kapital in ¢ustva

Teorija, poimenovana »The broaden-and-build theory of positive psychology and
emotions«, je ena izmed najpomembnejSih teorij Custev. Ta definira, da izkuSanje
pozitivnih Custev posamezniku razsiri trenutne miselne akcije, ki posledi¢no vplivajo na
izgradnjo posameznikovih tako fizicnih kot intelektualnih virov. Na osnovi omenjene
teorije so sreca, ljubezen in ponos Custva, ki spadajo v kategorijo pozitivnih Custev in so
posledi¢no opredeljena kot pokon¢na spirala k dobremu pocutju. V primeru Custev, kot so
tesnoba, zalost, jeza in obup, le-ta spadajo v negativno spiralo oziroma v kategorijo
negativnih Custev (Afzal, Atta & Malik, 2016).

Na osnovi mnogih teorij custev je znacilno, da vsako Custvo prispeva k specifi¢ni reakciji.
Te reakcije so pogosto povezane z uspehom prezivetja v situacijah, ki so prispevale k
evoluciji. Custva prav tako omogo¢ajo organizmom, da najdejo ravnotezje med hitrimi in
ze preverjenimi reakcijami za dolocene situacije in bolj fleksibilne reakcije za tiste
situacije, ki potrebujejo ve¢ adaptacije. Pozitivna ¢ustva so koristna pri procesu okrevanja
od negativnih izkuSenj. Opredeljeno je tudi, da je med Custvi in miselno proznostjo mozna
povezava, saj proznost vkljucuje procese, prek katerih oseba izkusa pozitivna ¢ustva, ko se
sooa z negativnimi izkuSnjami. Pozitivna ¢ustva tudi pripomorejo, da se oseba uspesno
spoprijema s stresom, izgubo in depresijo. Posledi¢no lahko povezemo, da je proznost
pozitivno povezana s pozitivnimi ¢ustvi in negativho povezana z negativnimi Custvi
(Almheiri, 2021).
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Optimizem in upanje, ki tudi veljata za dva pomembnejsa dela konstrukta pozitivnega
psihologkega kapitala, sta tudi povezana s Gustvi, tako pozitivnimi kot negativnimi. Custva
imajo tako klju¢no vlogo pri adaptaciji in posamezniku omogoc¢ajo ustrezno pripravo za
prihodnje situacije. Osebe, ki izkuSajo pozitivna Custva, so bolj osredoto¢ene na iskanje
novih ciljev in rezultatov, ki jih zelijo doseci, ki predstavljajo tudi del upanja. Posledi¢no
se lahko sklepa, da osebe, ki imajo prisotne visoke stopnje zaupanja, tudi razmisljajo
pozitivno. Prav tako se osebe, ki razmisljajo pozitivno, v stresnih situacijah odzovejo
optimisti¢no in ohranjajo zaupanje v reSitve, ki jih imajo na voljo za morebitne nastale
tezave in ovire (Almheiri, 2021).

Metaanaliza, ki so jo zasnovali Lyubomirsky, King in Diener (2005), je osredoto¢ena na
pozitivne lastnosti pogostega pozitivnega razmisljanja v smeri pozitivnih ucinkov,
optimizma, sre¢e in zadovoljstva. Rezultati raziskave opisujejo pozitivne ucinke, ki
predstavljajo tudi uspeh na vseh podro¢jih zivljenja, pri zasebnem, kariernem delu,
druzbenih odnosih, razumevanju samega sebe in pri ostalih aktivnostih, fizicnem in
psiholoskem dobrem pocutju, spoprijemanju s stresom, sposobnosti reSevanja tezav,
kreativnosti in zdravju (Afzal, Atta & Malik, 2016).

2.6 Pozitivni psiholoski kapital in vodenje

Youssef-Morgan in Luthans (2017) menita, da je pozitivni psiholoski kapital pozitivno
povezan z zadovoljstvom na delovnem mestu in odnosi, ki se oblikujejo znotraj
organizacije, ki posledi¢no tudi vplivajo na kakovost kulture v organizaciji. Tri osrednje
izto¢nice, ki se dotikajo omenjene povezave med pozitivnim psiholoskim kapitalom in
splo$nim zadovoljstvom, so (Luthans & Youssef-Morgan, 2017):

- Zaposleni z visokim pozitivnim psiholoskim kapitalom imajo vi§ja pricakovanja in
so posledicno bolj aktivni pri oblikovanju in vzdrzevanju razmerij. Pozitivni
psiholoski kapital je predvsem poglaviten na podrocju razmerij, saj osnove le-
tega — upanje, miselna proznost, Samozavest in optimizem — omogocajo grajenje in
ustrezno kakovost odnosov. Posledicno pozitivni psiholoski kapital pri
posamezniku omogoca zadovoljstvo in uspesnost pri razlicnih delih razmerij.

- Druga izto¢nica predstavlja, da imajo pozitivni individualisti ve¢ psiholoskih virov,
ki jih lahko doprinesejo v okolje, v katerem se nahajajo, kot tisti z manjSim
pozitivnim psiholoskim kapitalom. Psiholoski viri zaposlenim omogocajo razvoj in
ohranjanje pozitivnih razmerij.

- Tretja iztoCnica predstavlja, da je pozitivnost v druzbenem okolju videna kot bolj
favorizirana, saj so posamezniki, ki so prepoznani kot bolj optimisti¢ni, z ve¢
samozavesti, ve¢ miselne proznosti in upanja, bolj privla¢ni in zazeleni, bolj
uspesni v razmerjih in imajo SirSi druzbeni krog. Posledi¢no te tri smernice
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povezujejo, da posamezniki, ki lazje oblikujejo razmerja, tudi svoje vodje
opredeljujejo kot bolj pozitivne.

Zaradi dinamike razmerja med vodjo in zaposlenim so poglobljene lastnosti obeh
posameznikov pomembne za oblikovanje in razvoj ustrezne dinamike, razvoja in kakovosti
njunega odnosa v sploSnem. Pozitivni psiholoski kapital je tudi pokazatelj kakovosti
dinamike z vidika, kako vodja opredeljuje svoje sledilce, saj njegova raven optimizma,
proznosti, samozavesti pozitivno vpliva na oblikovanje mnenja o sledilcih. Ta pozitivna
pricakovanja pri voditelju rezultirajo v poglabljanju zaupanja do svojih sledilcev. V
primeru odnosa med vodjo in zaposlenim je vzorec, da ¢e vodja izraza ve¢ zaupanja do
sledilca, se tudi pri sledilcu izraza ve¢ zaupanja. Prav tako se samozavest vodje odraza pri
samozavesti sledilcev tako, da se lahko prisotnost dolocene dimenzije pozitivnega
psiholoskega kapitala pri sledilcih predvidi na osnovi prisotnosti dolo¢ene dimenzije pri
vodjih (Luthans & Youssef-Morgan, 2017).

Avtenticno vodenje ima poglavitno vlogo pri omogoCanju razvoja pozitivnega
psiholoskega kapitala pri sledilcih. Vodjem, ki so s strani sledilcev opredeljeni kot bolj
odkriti in odprti, sledilci bolj uc¢inkovito in predano sledijo. Posledi¢no se izboljsa tudi
uspesnost zaposlenih na delovnih mestih. Tako je povezava med avtenticnim vodenjem in
pozitivnim psiholoskim kapitalom pozitivna in mocna. Pozitivna povezava med
avtenticnim vodenjem in pozitivnim psiholoskim kapitalom pozitivno vpliva na
upravljanje stresa, ki izvira iz zadolzitev na delovnem mestu (Haque, Sher & Urbanski,
2020).

3 RAZISKAVA O AVTENTICNEM VODENJU IN POZITIVNEM
PSIHOLOSKEM KAPITALU NA PRIMERU MLADIH V
OSREDNJESLOVENSKI REGUJI

V teoreticnem delu magistrskega dela sem podrobneje opredelila in analizirala koncepta
avtenti¢cno vodenje in pozitivni psiholoski kapital. V poglavju, ki sledi, je zajet
raziskovalni del magistrskega dela, ki podrobno opisuje potek raziskave in rezultate, ki
temeljijo na osnovi pridobljenih podatkov.

3.1 Zasnova raziskovanja in metodologija

Koncepta avtenticno vodenje in pozitivni psiholoski kapital sta proucena in analizirana v
sklopu prvih dveh poglavij ter tako predstavljata teoreti¢ni del magistrskega dela. Poglavje,
Ki sledi, predstavlja raziskovalni del magistrskega dela, in sicer analizira prisotnost in
razumevanje avtentiCnega vodenja in pozitivnega psiholoSkega kapitala pri mladih v
osrednjeslovenski regiji, njihovo razumevanje raziskovanih konceptov in opredelitev, kako
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omenjena koncepta zaznavajo pri svojih vodjih. Po analizi sekundarnih podatkov, ki so
predstavljali vir za teoreti¢ni del magistrskega dela, je v poglavju, ki sledi, fokus
preusmerjen na primarne podatke. Uporabljena je kvantitativna metoda zbiranja podatkov,
in sicer anketiranje. Raziskava je izvedena v sklopu opredeljene interesne skupine, ki
temelji na geografsko za¢rtanih mejah. Podatki, zbrani s pomo¢jo ankete, omogocajo
podrobnejSo raziskavo, kako mladi pri sebi zaznavajo prisotnost znacilnosti avtenti¢nega
vodenja, kako razumejo nacin delovanja svojih vodij, kako vrednotijo znaéilnosti
pozitivnega psiholoskega kapitala pri sebi in pri svojih vodjih ter kako si razlagajo
povezavo med avtentiénim vodenjem in pozitivnim psiholoskim kapitalom. Posamezne
faze in potek izvedbe raziskave so prikazani v tabeli 1.

Tabela 1: Potek izvedbe raziskave

POTEK IZVEDBE RAZISKAVE

. Prepoznavanje teme zanimanja

. Opredelitev problematike magistrskega dela

. Pregled literature

. Definiranje temeljne teze in raziskovalnih vprasanj

. Oblikovanje anketnega vpraSalnika

. Zbiranje podatkov

. Analiza podatkov

. Predstavitev rezultatov

OC|O|INO NI WIN|F-

. Zakljucek raziskave

Prirejeno po Hitchcock & Newman (2013, str. 38).

Potek raziskave je sistematien in zajema vse faze, ki so navedene v tabeli 1. Torej v prvi
fazi aktivnosti zajemajo prepoznavanje teme zanimanja. Sledi ji opredelitev problematike
dela, ki predstavlja drugo fazo. Tretjo fazo zajema pregled literature. V sklopu cetrte faze
se definirajo temeljne teze in raziskovalna vprasanja. Sledi ji faza pet, ki obsega
oblikovanje anketnega vpraSalnika. V fazi Sest poteka zbiranje podatkov, torej izvedba
ankete. V fazi sedem sledi analiza zbranih podatkov, ki sta nam jih omogocila priprava
anketnega vprasalnika v peti fazi in zbiranje podatkov v Sesti fazi. Faza osem zajema
predstavitev rezultatov na osnovi podatkov, ki so bili zbrani. Zadnja oz. deveta faza
predstavlja zakljucek raziskave.

3.1.1 Zagotavljanje kakovosti raziskave

Kakovost raziskave je ve¢dimenzionalen koncept, katerega se opisuje s karakteristikami
verjetnosti, originalnosti ter znanstvene in druzbene vrednosti (Aksnes, Langfeldt &
Wouters, 2019). Med merila kakovostne raziskave spadajo objektivnost, notranja
veljavnost, zunanja veljavnost, zanesljivost in uporabnost. Objektivnost raziskave
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opredeljuje neodvisnost rezultatov, ki so pridobljeni v sklopu raziskave od pristranskosti
raziskovalca, ki raziskavo opravlja. Pri notranji veljavnosti se opredeljuje kredibilnost
ugotovitev, ki temeljijo na izvedeni raziskavi. Pri zunanji veljavnosti gre za prikazovanje
relevantnosti in prenosljivost ugotovitev raziskave. Potek raziskave, uporabljeno
raziskovalno metodo in vse postopke, ki sestavljajo raziskovalno metodo, opisujemo
podrobno, jasno in natan¢no. lzbira vzorca je opisana in izbrani vzorec je podrobno
karakteriziran. Pri raziskovalnih vprasanjih je razvidno, da so jasno zastavljena. Vse
ugotovitve raziskave, ki temeljijo na prejetih rezultatih ankete, so dostopne potencialnim
uporabnikom (Zerwas, 2019, str. 107-109).

3.1.2 Cilji raziskave

Podrobna in celovita proucitev teoreti¢nih osnov prek relevantne znanstvene literature in
virov v prvih dveh poglavjih magistrskega dela, ki predstavljata celotni del teoreti¢nega
dela magistrskega dela, predstavlja klju¢no izhodis¢e za raziskovalni del samega dela.
Razlog za to temelji na zmoznosti ustreznega prepoznavanja in opredelitve raziskovalne
tematike. Temeljni cilj magistrskega dela je prouciti konstrukta avtentiénega vodenja in
pozitivnega psiholoskega kapitala. Nato prek raziskave ugotoviti, do kolikSne mere sta
konstrukta prisotna pri mladih v osrednjeslovenski regiji, kako sta med sabo povezana in
njun vzajemen vpliv na zaposljivost. Med pomozne cilje magistrskega dela spadajo
podrobna prouditev teoreti¢nih ozadij obeh konstruktov z ustreznim pregledom javno
dostopne domace in tuje znanstvene literature in strokovnih ¢lankov; ustrezna izvedba
raziskave, ki omogoca ugotavljanje prisotnosti lastnosti avtenticnega vodenja pri mladih;
na podlagi izpolnjenih anketnih vprasalnikov analizirati, kako mladi pri sebi in pri svojih
vodjih zaznavajo prisotnost znacilnosti avtenti¢nosti in na podlagi vedenja in odzivov
razvitost pozitivnega psiholoskega kapitala; s pomo¢jo zbranih podatkov in ugotovitev, ki
temeljijo na prejetih odgovorih, oblikovati priporo¢ila za podjetja, ki zaposlujejo mlade iz
osrednjeslovenske regije.

3.1.3 Temeljna teza in raziskovalna vprasanja

Temeljna teza magistrskega dela opredeljuje, da sta avtenticno vodenje in pozitivni
psiholoski kapital pri mladih v osrednjeslovenski regiji neposredno in pozitivno povezana.
Torej, avtenticno vodenje je prisotno pri mladih, ki imajo visoko raven pozitivnega
psiholoskega kapitala. Za temelje raziskave je oblikovanih pet raziskovalnih vprasanj, ki so
navedena v tabeli 2. Na osnovi rezultatov raziskave v zakljucku magistrskega dela
odgovorim na vseh pet zastavljenih raziskovalnih vpraSanj in potrdim oziroma ovrzem
opredeljeno temeljno tezo magistrskega dela.
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Tabela 2: Raziskovalna vprasanja

RAZISKOVALNA VPRASANJA

1. 'V kolik$ni meri so lastnosti avtenti¢nega vodenja prisotne pri mladih v
osrednjeslovenski regiji?

2. Ali mladi v osrednjeslovenski regiji svoje vodje opredeljujejo kot avtenticne
vodje?

3. Kako razvit je pozitivni psiholoski kapital pri mladih v osrednjeslovenski regiji?

4. Ali avtenti¢no vodenje vpliva na razvoj pozitivnega psiholoskega kapitala pri
mladih?

5. Kako je opredeljena povezava med avtenti¢nim vodenjem in pozitivnim
psiholoskim kapitalom pri mladih v osrednjeslovenski regiji?

Vir: lastno delo.

3.1.4 Metodologija raziskave

Za proucevanje konstruktov v teoreticnem delu magistrskega dela, avtenti¢no vodenje in
pozitivni psiholoski kapital, je bila uporabljena splosna raziskovalna metoda. Teoreti¢ni
del magistrskega dela temelji na sekundarnih podatkih, ki so bili pridobljeni s pomocjo
uporabe veljavne, tuje in aktualne literature. Uporabljena literatura je znanstvena in
strokovna, ki je opredeljena za zanesljivo. Raziskovalni del magistrskega dela temelji na
primarnih podatkih, ki so zbrani s pomodcjo raziskave, za katero je bila uporabljena
kvantitativna metoda.

Vir podatkov predstavljajo mladi, torej starostni razred, ki zajema starost 15-29 let, ki
imajo sklenjeno delovno razmerje v osrednjeslovenski regiji. Kvantitativna metoda temelji
na zaprtem anketnem vprasalniku, namenjenem mladim v osrednjeslovenski regiji. V
zakljucku magistrskega dela s pomocjo uporabe metode sinteze teoreticno znanje,
pridobljeno v sklopu priprave teoreti¢nega dela naloge, povezem z ugotovitvami, ki jih je
mogoce izpeljati iz pridobljenih podatkov raziskave. Na osnovi povezave med omenjenima
deloma nato podam odgovore na raziskovalna vprasanja in potrdim oziroma oOvrzem
zastavljeno tezo.
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3.1.5 Oblikovanje in izvedba ankete

V sklopu raziskovanja sem oblikovala anketni vprasalnik zaprtega tipa, ki je namenjen
zbiranju podatkov za raziskovalni del naloge. Osnova za oblikovanje vprasanj temelji na
uporabi tuje znanstvene literature. Anketni vprasalnik je sestavljen iz trinajstih vprasan;.
Pet vsebinskih vprasanj se navezuje na koncepta avtenti¢no vodenje in pozitivni psiholoski
kapital in so zaprtega tipa, pri Katerih je uporabljena Likertova petstopenjska ordinalna
lestvica. Respondenti tako svoje strinjanje s tezami, podanimi pri posameznih vprasanjih,
1zrazajo z izbiro ocene od 1 do 5. Pri tem izbira 1 izraza, da se respondent s trditvijo sploh
ne strinja, medtem ko izbira ocene 5 pomeni, da se s trditvijo popolnoma strinja. Ostalih
0sem vprasanj se navezuje na demografijo respondentov, ki kasneje omogoci uporabo
odgovorov, ki ustrezajo Kkriterijem, podanim znotraj magistrskega dela. Tabela 3
predstavlja strukturo anketnega vprasalnika.

Tabela 3: Struktura anketnega vprasalnika

SKLOP OPIS

Ocenjevanje prostornosti znacilnosti avtenticnega vodenja pri
mladih v osrednjeslovenski regiji na osnovi podanih
odgovorov.

Avtenti¢no vodenje pri
mladih

Ocenjevanje in razumevanje, kako mladi v osrednjeslovenski
regiji vidijo svoje vodje in kako ocenjujejo njihov nacin
vodenja, in sicer od neavtenti¢nega do avtenti¢nega.

Avtenti¢no vodenje pri
vodjih

Ocenjevanje, kaksnega vodjo si zelijo mladi v

Lastnosti vodje . oo
osrednjeslovenski regiji.

Ocenjevanje razvitosti pozitivnega psiholoskega kapitala pri
mladih v osrednjeslovenski regiji na osnovi pridobljenih
odgovorov posameznih respondentov, ki oznacijo, v koliksni
meri se strinjajo s podanimi trditvami, ki so navedene kot
moznosti za odgovore.

Pozitivni psiholoski
kapital pri mladih

Povezava avtenti¢nega
vodenja in pozitivnega

Ocenjevanje, kako mladi v osrednjeslovenski regiji razumejo
povezavo med avtenticnim vodenjem in pozitivnim ¢loveskim

psiholoskega kapitala kapitalom ter vpliv prisotnosti prvega koncepta na slednjega.
Informacije o respondentih, ki zajemajo spol, starostno
skupino, regijo, kjer imajo sklenjeno delovno razmerje, sektor,

Demografija v katerem opravljajo delo, vrsta sklenjenega delovnega

razmerja, vrsta dela, pridobljena stopnja izobrazbe, pogostost
stika z vodjo, povpreéni ¢as, prezivet z vodjo, Stevilo oseb na
oddelku in $tevilo opravljenih ur na teden.

Vir: lastno delo.
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Anketa je bila izvedena s pomocjo spletnega orodja za izvedbo anket 1KA. Aktivna je bila
v dveh sklopih, in sicer od 4. 11. 2021 do 19. 12. 2021 in od 19. 12. 2021 do 19. 3. 2022.
Vsi respondenti so bili pred reSevanjem ankete seznanjeni z anonimnostjo podanih
odgovorov in pa podatkov, zbranih v sklopu anketnega vpraSalnika. Pros$nje za izpolnitev
ankete sem prek druzbenih omreZij posredovala posameznikom, in sicer prek LinkedlIna in
Facebooka. Poleg tega sem proS$njo za izpolnitev ankete objavila tudi v skupinah na
Facebooku, kjer sem naprosala ¢lane skupine, da izpolnijo anketni vprasalnik. Ciljno
publiko so predstavljali mladi v osrednjeslovenski regiji, torej osebe v starostni skupini
15-29 let, ki imajo sklenjeno delovno razmerje v osrednjeslovenski regiji.

Anketni vprasalnik je sestavljen iz dveh delov, ki sta ze znanstveno preverjena in tako
omogocata zagotavljanje vecje objektivnosti, veljavnosti, zanesljivosti in uporabnosti. Za
pomo¢ pri sestavi anketnega vpraSalnika sem za osnovo uporabila anketni vprasalnik
Authentic Leadership Self-Assessment Questionnaire (Northouse, 2016, str. 217-219) in
vprasalnik Psychological Capital Questionnaire (Luthans, Avolio, Avey & Norman, 2007).

Prvi vprasalnik je bil uporabljen pri vprasanjih 1 in 2. Pri tretjem vprasanju je 0Snovo
opredeljeval vpraSalnik, prirejen po Prasnikarju (2021). VprasSanji 4 in 5 pa izhajata iz
vprasalnika Psychological Capital Questionnaire (Luthans, Avolio, Avey in Norman,
2007). Demografski sklop vprasanj je sestavljen na osnovi Kriterijev magistrskega dela, ki
omogoca raz¢lenitev ustreznih odgovorov za analizo od neustreznih.

V tabeli 4 so prikazane trditve prvega vprasanja, ki se navezuje na avtenti¢no vodenje pri
mladih. Respondenti so svoje strinjanje s trditvami, podanimi pri vprasanju 1, izrazili z
izbiro ocene od 1 do 5. Pri tem izbira 1 izraza, da se respondent s trditvijo sploh ne strinja,
medtem ko izbira ocene 5 pomeni, da se s trditvijo popolnoma strinja.

Kot odgovor na vpraSanje je podanih 12 trditev, ki zajemajo dimenzije avtenticnega
vodenja. Trditve zajemajo navajanje pozitivnih in negativnih lastnosti ter nacin
sprejemanja odlocitev, ki se ga mladi posluzujejo. Med trditvami je opisan tudi nacin
deljenja custev, kakSen je pristop k sprejemanju odlocitev in spremljanje idej ostalih
posameznikov v okolju, v katerem se mladi nahajajo.

Del trditev se navezuje tudi na oblikovanje mnenja o sebi, glede na prejete odzive iz
okolice. Podana je tudi trditev, ki predstavlja v kolik§ni meri mladi delijo svoja stalis¢a z
okolico, kako resni¢ne in iskrene so interakcije z ostalimi ter kako sprejemajo Custva, ki jih
imajo do sebe. Med trditvami pa je naveden tudi nacin spoprijemanja z morebitnimi
neuspehi. Opredeljena je tudi trditev, ki opisuje vpliv moralnih vrednot mladih na njihovo
vedenje. Odgovori za podane ocene temeljijo na samooceni in razumevanju samega sebe.
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Tabela 4: Trditve, ki se nanasajo na avtenticno vodenje pri mladih

TRDITVE

. Brez tezav lahko navedem tri negativne lastnosti o sebi.

. Pred sprejemom odlocitve se posvetujem z drugimi.

. O svojih Custvih se brez tezav pogovarjam z drugimi.

. Brez tezav lahko navedem tri pozitivne lastnosti o sebi.

. Pozorno spremljam ideje ostalih, ki se razlikujejo od mojih predlogov.

. Mnenje o sebi oblikujem na osnovi prejetih odzivov iz okolice.

. Ljudem okoli mene so znana staliS¢a, ki jih zastopam na posameznih podro¢jih.

. Pri interakcijah z drugimi se ne pretvarjam, da sem drugacen/-a, kot sem v resnici.

O (R Q[(DO|(O1B[WIN|—

. Sprejemam Custva, ki jih imam do sebe.

10. Moje moralne vrednote vplivajo na moje vedenje.

11. Pozorno spremljam odlocitve drugih, preden sam/-a sprejmem odlocitve.

12. Ko naredim napako, to brez tezav priznam.

Prirejeno po Northouse (2016, str. 217-219).

Sledi drugo vprasanje in tako drugi sklop trditev, na katere so respondenti odgovarjali.
Navezuje se na njihovo zaznavanje in razumevanje vedenja svojih vodij, kako vidijo in si
razlagajo njihove reakcije ter ocenjujejo njihove odzive. Trditve so navedene v tabeli 5.

Tabela 5: Trditve, ki se nanasajo na avtenticno vodenje pri vodjih

TRDITVE

1. Menim, da je moj vodja odkrit o svojih negativnih lastnostih, katere brez tezav izpostavi.

2. Menim, da se moj vodja pred sprejemom odlocitev posvetuje z ostalimi.

3. Menim, da se moj vodja o svojih obcutkih pogovarja s sodelavci.

4. Menim, da je moj vodja odkrit o svojih pozitivnih lastnostih, katere brez tezav izpostavi.

5. Menim, da moj vodja pozorno spremlja ideje ostalih, ki se razlikujejo od njegovih
predlogov.

6. Menim, da si moj vodja mnenje o samem sebi oblikuje na osnovi prejetih odzivov iz
okolice.

7. Menim, da poznam stali$¢a mojega vodje, saj jih deli z ljudmi okoli sebe.

8. Menim, da se moj vodja pri interakcijah z drugimi ne pretvarja, da je drugacen, kot je v
resnici.

9. Menim, da je moj vodja sposoben sprejeti mnenje, ki ga ima sam o sebi.

10. Menim, da moralne vrednote mojega vodje vplivajo na odlocitve, ki jih sprejema.

11. Menim, da moj vodja spremlja odloc¢itve drugih, preden sam sprejme odlocitev.

12. Menim, da moj vodja brez tezav prizna napako, ko jo naredi.

Prirejeno po Northouse (2016, str. 217-219).
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Tretje vprasanje, katerega trditve so prikazane v tabeli 6, se navezuje na lastnosti, za katere
mladi pravijo, da bi zeleli, da bi jih imel njihov vodja. Pri navedenih 13 lastnostih in
vedenjskih znacilnostih so mladi svoje strinjanje s trditvami izrazili z izbiro ocene od 1 do
5. Pri tem izbira 1 izraza, da se respondent s trditvijo sploh ne strinja, medtem ko izbira
ocene 5 pomeni, da se s trditvijo popolnoma strinja. Vprasanje se glasi: »Spodnje trditve,
navedene v tabeli, se nanasajo na to, kak$nega vodja si Zelite na delovnem mestu. Ocena
trditev naj izraza vase Zelje ne glede na lastnosti trenutnega vodje, Ki ga imate.«

Tabela 6: Trditve, ki se nanasajo na lastnosti vodij, po mnenju mladih

TRDITVE

. Biti moj prijatelj.

. Biti iskren.

. Biti pozitiven.

. Upati si tvegati.

. Biti inovativen.

. Biti spostljiv.

. Biti ukazovalen.

. Biti kriti¢en.

O XX NN WIN|PF

. Biti samozavesten.

10. Znati komunicirati.

11. Znati jasno podati navodila za moje delo.

12. Biti strog.

13. Me mora motivirati.

Prirejeno po Prasnikar (2021).

Vprasanje 4 se navezuje na pozitivni psiholoski kapital, in sicer so mladi ocenjevali, kako
vidijo sami sebe, razumejo svoje reakcije in pocutja v navedenih situacijah. V sklopu
vprasanja je podanih 19 trditev, ki se navezujejo na posamezne elemente pozitivnega
psiholoskega kapitala, in sicer optimizem, samozavest, proznost in upanje. Trditve
prikazujejo situacije, pocutja in reakcije v posameznih trenutkih, ko mladi opravljajo
delovne aktivnosti.

Opisujejo tudi miselne procese in obcutke, ki jih mladi zacutijo ob navedenem dogajanju.
Zajemajo situacije, kot so sodelovanje pri diskusijah s sodelavci, postavljanje ciljev,
reSevanje nastalih ovir, reakcijo na povecanje zahtev in aktivnosti v krajSem ¢asovnem
okviru in ostalih situacij, ki so pogoste za delovno okolje. Pri vprasanju je navedenih 19
trditev, na katere so respondenti svoje strinjanje oziroma nestrinjanje izrazili z izbiro ocene
od 1 do 5. Pri tem izbira 1 izraza, da se respondent s trditvijo sploh ne strinja, medtem ko
izbira ocene 5 pomeni, da se s trditvijo popolnoma strinja. Trditve so prikazane v tabeli 7.
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Tabela 7: Trditve, ki se navezujejo na pozitivni psiholoski kapital mladih

TRDITVE

1. Pocutim se dovolj samozavestnega/-no za aktivno sodelovanje pri diskusijah s
sodelavci in nadrejenimi.

2. Menim, da sem dovolj samozavesten/-a, da aktivno sodelujem pri postavljanju ciljev
na svojem delovnem podrocju.

3. Menim, da sem dovolj samozavesten/-a za kontaktiranje ljudi izven podjetja, ki mi
lahko pomagajo pri reSevanju nastalega problema.

4.V primeru, da mi pri delu nastane gneca, mi uspe, da najdem resitev, kako dokoncati
obveznosti.

5. Na delovnem mestu, ki ga opravljam energi¢no, stremim k doseganju ciljev.

6. Brez tezav najdem resitev za vsako tezavo.

7. Menim, da sem na trenutnem delovnem mestu uspesen/-a.

8. Uspesno si domislim ve¢ razli¢nih na¢inov za doseganje zastavljenih ciljev.

9. Menim, da trenutno dosegam zadane delovne cilje.

10. Ko na delovnem mestu naredim napako, se tezko poberem.

11. Ce je to potrebno, svoje delo brez tezav opravljam sam/-a.

12. Stres na delovnem mestu ne vpliva na mojo ucinkovitost.

13. Tezavne situacije na delovnem mestu brez tezav prebrodim, saj sem se z njimi ze
srecal/-a.

14. Menim, da sem sposoben/-a pri opravljanju svojega dela opravljati ve¢ stvari
naenkrat.

15. Ko na delovnem mestu pride do negotovih situacij, vedno pri¢akujem najboljsi izid.

16. Ce je moznost, da se mi na delovnem mestu zgodi nekaj negativnega, se mi to
zagotovo bo.

17. Vedno imam optimisti¢en pogled za svojo prihodnost.

18. Nikoli se stvari ne izidejo tako, kot bi si zelel/-a.

19. Posluzujem se misljenja »za deZjem vedno posije sonce«.

Prirejeno po Luthans, Avolio, Avey & Norman (2007).

Vprasanje 5 se navezuje na zavedanje o povezavi avtentiénega vodenja in pozitivnega

psiholoskega kapitala pri mladih v osrednjeslovenski regiji. Navedenih je pet trditev, ki so
jih respondenti ocenjevali z od 1 do 5. Pri tem izbira 1 izraza, da se respondent s trditvijo

sploh ne strinja, medtem ko izbira ocene 5 pomeni, da se s trditvijo popolnoma strinja.

Trditve zajemajo zavedanje mladih o pomenu dobrega vodje na delovnem mestu, kako
mladi razumejo in si razlagajo avtenticno vodenje, njihov pogled na vplivanje avtenti¢nih

vodij na razvoj avtenti¢nosti pri njih, sledilcih, povezavo med avtenticnim vodenjem in

pozitivnim psiholos§kim kapitalom ter povezavo med vplivom pozitivnega psiholoskega
kapitala pri vodjih in mladih — sledilcih. Tabela 8 prikazuje trditve, ki so jih respondenti

ocenjevali.
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Tabela 8: Trditve, ki se navezujejo na povezave med konceptoma po mnenju mladih

TRDITVE

1. Zavedam se pomena dobrega vodje na delovnem mestu.

2. Razumem, kaj pomeni avtenti¢no vodenje.

3. Menim, da avtenti¢ni vodje lahko vplivajo na razvoj avtenti¢nosti pri zaposlenih.

4. Menim, da imajo avtenti¢ni vodje razvit pozitivni psiholoski kapital.

5. Menim, da avtenti¢ni vodje vplivajo na razvoj pozitivnega psiholoskega kapitala pri
zaposlenih.

Vir: lastno delo.

Preostala vprasanja, ki sestavljajo zadnji sklop vprasalnika, so demografska o
respondentih, in sicer o spolu, starostni skupini, regiji, kjer imajo sklenjeno delovno
razmerje, sektorju, v katerem opravljajo delo, vrsti sklenjenega delovnega razmerja, vrsti
dela, pridobljeni stopnji izobrazbe, pogostosti stika z vodjo, povprecni Cas, prezivet z
vodjo, Stevilo oseb na oddelku in $tevilo opravljenih ur na teden.

3.1.6 Omejitve raziskave

Na odgovore, ki so bili zbrani v sklopu raziskave s pomocjo anketnega vprasalnika, bi
lahko vplivala nezmoznost pridobitve ustreznega Stevila odgovorov na anketni vpraSalnik
oz. potrebno Stevilo sodelujocih oseb za izvedbo raziskave. Ker je Slo za objavo anketnega
vprasalnika na spletu, to lahko omeji moznost neposredne vzpostavitve stika s
sodelujo¢imi, kar lahko nekaterim posameznikom predstavlja zadosten razlog za
neizpolnitev oz. morebitno nedokoncanje in oddajo podanih odgovorov. Med dodatne
omejitve lahko pristejem pristranskost vpraSalnika, saj zgolj oddaja odgovorov ne
zagotavlja popolne iskrenosti sodelujocih. 1z tega razloga bodo tudi vsa vprasanja, ki jih
lahko opredelimo kot bolj zahtevna oz. obcutljiva, navedena na sredini anketnega
vprasalnika.

3.2 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov raziskave

S pomoc¢jo spletnega orodja lka je bilo zbranih 161 v celoti izpolnjenih anketnih
vprasalnikov, od tega 102 odgovora, ki ustrezata podanima kriterijema magistrskega dela,
in sicer opredelitev mladih, ki predstavlja starostno skupino 15-29 let. Drugi kriterij pa
predstavlja geografska omejitev, in sicer osrednjeslovenska regija. V anketnem vprasalniku
je bil kriterij opredeljen z izbiro regije, v kateri imajo mladi sklenjeno delovno razmerje,
torej za zahteve magistrskega dela osrednjeslovenska regija. Analiza odgovorov in
podatkov, zbranih s pomoc¢jo anketnega vprasalnika, bo predstavljala grafiéne oziroma
tabelari¢ne prikaze, odvisno od smiselnosti za predstavljene podatke.
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3.2.1 Analiza anketnega vprasalnika

Pri zbiranju odgovorov anketnega vprasalnika je bil zajet vzorec 102 mladih v
osrednjeslovenski regiji. Pri oblikovanju sklopa z demografskimi vprasanji so bila
oblikovana vprasSanja, ki se navezujejo na spol, starostno skupino, regijo, kjer imajo
sklenjeno delovno razmerje, sektor, v katerem opravljajo delo, vrsto sklenjenega delovnega
razmerja, vrsto dela, ki ga opravljajo, pridobljeno stopnjo izobrazbe, pogostost stika z
vodjo, povprecni Cas, prezivet z vodjo, Stevilo oseb na oddelku in Stevilo opravljenih ur na

teden. Vzorec anketiranih mladih v osrednjeslovenski regiji predstavljajo tabele 9-13.

Tabela 9: Predstavitev vzorca anketirancev: spol, starost, sektor in vrsta delovnega

razmerja

Sektor sklenjenega
Spol Frekvenca | Odstotek | delovnega razmerja | Frekvenca Odstotek
Moski 24 24% | Javni 1 165
Zenski 78 76% | Zasebni 88 86 %
Starostna Vrsta delovnega
skupina Frekvenca | Odstotek | razmerja Frekvenca Odstotek

Delo prek studentske

0, 0,

(15-18 let) 0 0% napotnice > >4 %
(19-21 let) 3 3% Redna zaposlitev 41 40 %

Delo prek pogodbe o

73 72 % i 6 6 %

(22-25 let) ’ sodelovanju (s. p.) ’
(26-29 let) 26 25% | Drugo 0 0%

Vir: lastno delo.

V anketi sta sodelovali 102 osebi, od tega je bilo 24 moskih, ki predstavljajo 24 % vseh
anketirancev, in 78 zensk, ki predstavljajo 76 % vseh anketirancev. Mlade v
osrednjeslovenski regiji predstavljajo Stiri starostne skupine, in sicer 15-18 let, 19-21 let,
22-25 let in 26-29 let. Med anketiranci ni bilo osebe, ki bi ustrezala pogoju prve starostne
skupine (15-18 let). V drugo starostno skupino (19-21 let) spadajo trije anketiranci, ki
predstavljajo 3 % vseh anketirancev. V tretjo starostno skupino (22-25 let) spada 73 oseb,
ki predstavljajo 72 % vseh anketirancev. V cCetrto starostno skupino (26-29 let) pa je
uvrscenih 26 oseb, ki predstavljajo 25 % vseh anketirancev.

V javnem sektorju delo opravlja 14 oseb, kar predstavlja 14 % anketiranih, 88 oseb (86 %)
pa v zasebnem sektorju. Prek Studentske napotnice delo opravlja 55 oseb oziroma 54 %
vseh anketirancev. 41 oseb o0z. 40 % vseh anketiranih je redno zaposlenih. Delo prek
pogodbe opravlja Sest oseb, ki predstavljajo 6 % vseh anketiranih. V tabeli 10 je
predstavljena stopnja izobrazbe anketirancev. Vecji del oseb, ki so sodelovale v anketi, ima
dosezeno VI./2. stopnjo izobrazbe, torej so koncali visokoSolski strokovni in univerzitetni
program.
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Tabela 10: Predstavitev vzorca anketirancev: pridobljena stopnja izobrazbe

Pridobljena stopnja izobrazbe Frekvenca | Odstotek
I. (nedokoncana osnovna $ola) 0 0%
II. (osnovnoSolska izobrazba) 0 0%
I11. (nizje poklicno izobraZevanje, 2-letno) 0 0%
IV. (srednje poklicno izobraZevanje, 3-letno) 0 0%
14 14 %
V. (gimnazijsko, srednje poklicno — tehnisko izobrazevanje)
VI./2. (visokoSolski strokovni in univerzitetni program) 78 76 %
VII. (magisterij stroke) 9 9%
VII1./1. (magisterij znanosti) 1 1%
VII1./2. (doktorat znanosti) 0 0%

Vir: lastno delo.

81 (79 %) anketirancev opravlja pisarniSko delo. Preostali delezi predstavljajo delo v
prodaji, pedagoske dejavnosti, kozmeti¢ne storitve, kuharske dejavnosti in delovna mesta,
ki so bila navedena pod mozZnostjo »drugi«, in sicer tehni¢ni producent, video produkcija,
produkcija oglasov, oblikovalec vizualnih komunikacij in ostala dela, navedena v tabeli 11.

Tabela 11: Predstavitev vzorca anketirancev: vrsta dela

Vrsta dela Frekvenca | Odstotek
81 79 %
Pisarni§ko delo (administrator, asistent, skrbnik, svetovalec ...)
Delo v proizvodnji (mehanik, strojnik, mizar, orodjar ...) 0 0%
Zdravstveno osebje (zobozdravnik, zdravnik ...) 1 1%
Prodajalec (v trgovini z oblacili, v trgovini z zivili, telefonski 3 30
prodajalec ...)
Profesionalni $portnik oziroma trener 0 0%
Ucitelj (vzgojitelj, profesor ...) 1 1%
Kozmeti¢no osebje oziroma frizer 4 4%
Kuhar oziroma slas¢icar 1 1%
Turisti¢ni delavec 0 0%
Drugo: 11 11 %
Tehnicni producent 1 1%
Delo v galeriji 1 1%
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Tabela 11: Predstavitev vzorca anketirancev: vrsta dela (nad.)

Vrsta dela

Frekvenca | Od

stotek

Oblikovanje

1

1%

Video produkcija

1%

Produkcija oglasov

1%

Cuvajka v galeriji

1%

Video produkcija

1%

Oblikovalec vizualnih komunikacij

1%

Snemalec

1%

Oblikovanje, marketing

1%

Racunovodstvo

[ S B BTSN I N S

1%

Vir: lastno delo.

V tabeli 12 so prikazani odgovori o pogostosti stika z vodjo. Anketiranci so ocenjevali,
kako pogosto opravljajo delo oziroma so v stiku z vodjo. Odgovori prikazujejo, da je 55
0z. 55 % oseb v stiku z vodjo vsak dan, veckrat na dan. Enkrat na dan je v stiku z vodjo 10
(10 %) oseb, dva- do trikrat na teden 22 (22 %) oseb. Casovni obseg stikov zajema pri 40
(39 %) odgovorih manj kot 15 minut na dan, pri 41 (40 %) odgovorih 15-60 minut na dan,

61-120 minut na dan pa prezivi z vodjo 18 (18 %) oseb.

Tabela 12: Predstavitev vzorca anketirancev: stik z vodjo

15-30 minut na dan

Pogostost stika z vodjo Frekvenca | Odstotek
Vsak dan, ve¢krat dnevno 55 54 %
Enkrat na dan 10 10 %
Dva- do trikrat na teden 22 22%
Enkrat na teden 13 13 %
Skupaj 101 99 %
Drugo: 1 1%
Enkrat na mesec 1 1%

Povprecen Cas trajanja stika z vodjo Frekvenca | Odstotek
Manj kot 15 minut na dan 40 39 %
15-60 minut na dan 41 40 %
61-120 minut na dan 18 18 %
Drugo: 3 3%
Povpre¢no 6 ur na delovni dan 1 33%
Ves dan 1 33%
1 33%

Vir: lastno delo.
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Od navedene pogostosti in ¢asovne obseznosti stikov 32 (31 %) oseb na teden opravi
31-40 delovnih ur. 31 (30 %) respondentov v povprecju na teden opravi 41-50 ur. Pri
vprasanju o Stevilu oseb na oddelkih, kjer respondenti opravljajo delo, jih je 41 odgovorilo,
da so del tima, ki zajema eno do pet oseb. Vsi odgovori so prikazani v tabeli 13.

Tabela 13: Predstavitev vzorca anketirancev. opravljene ure in Stevilo oseb na oddelku

Povpreéno Stevilo opravljenih ur na teden Frekvenca | Odstotek
1-10ur 3 3%
11-20 ur 9 9%
21-30 ur 22 22 %
31-40 ur 32 31%
41-50 ur 31 30%
51 ur ali vec 5 5 %

Stevilo oseb na oddelku Frekvenca | Odstotek
1-5 oseb 41 40 %
6-10 oseb 30 29 %
11-20 oseb 20 20 %
Vec kot 20 oseb 11 11 %

Vir: lastno delo.

3.2.1.1 Avtenticnost pri mladih

AvtentiCnost in avtenticno vodenje pri mladih predstavljata, kako uravnotezeno in
avtenti¢no izhajajo iz svojega nacina razumevanja tako samega sebe kot druzbe ter kako na
osnovi tega sprejemajo odlocitve, ki jim omogocajo doseganje zastavljenih ciljev.
Vprasanje zajema 12 trditev, ki jih mladi vrednotijo glede na ustreznost le-teh. Trditve
prikazujejo situacije in trenutke med opravljanjem delovnih aktivnosti in pa obcutke
mladih, ki se pojavijo ob poteku le-teh.

Prikazujejo odziv na situacije, ko mladi naredijo napake, kako sprejemanje odloCitev
drugih vpliva na njihovo sprejemanje odlo€itev, vpliv moralnih vrednot na sprejemanje
odlocitev. Poleg tega pa tudi vpliv interakcij v delovnem okolju, vpliv razlik, ki jih mladi
zaznajo med sabo in ostalimi v okolju, ter samooceno lastnih sposobnosti. Slika 3
prikazuje rezultate prvega vprasanja, na katerega so anketiranci odgovorili tako, da so
izbrali stopnjo strinjanja oziroma nestrinjanja z navedeno trditvijo, ki prikazuje eno izmed
lastnosti osebe, ki je avtenti¢na oziroma nasprotje le-te. Odgovori so podani v obliki
povpreénih ocen, ki tako prikazujejo strinjanje oziroma nestrinjanje z navedenimi
trditvami.
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Slika 3. Povprecne ocene trditev o avtenticnosti pri mladih v osrednjeslovenski regiji

Ko naredim napako, to brez tezav priznam. 1 3,7

Pozorno spremljam odloéitve drugih, preden sam/a.. 1 3,5

Moje moralne vrednote vplivajo na moje vedenje. 1 4,2

Sprejemam custva, ki jih imam do sebe. 1 3,7

Pri interakcijah z drugimi se ne pretvarjam, da sem.. ] 3,6

Ljudem okoli mene so znana stalis¢a, ki jih zastopam.. ] 3,6

Mnenje o sebi oblikujem na osnovi prejetih odzivov.. 1 3,1

Pozorno spremljam ideje ostalih, katere se.. 1 4,1

Brez tezav lahko navedem 3 pozitivne lastnosti o sebi. 1 4

O svojih Custvih se brez tezav pogovarjam z drugimi. ] 3,2

Pred sprejemom odlocitve se posvetujem z drugimi. 1 3,7

Brez tezav lahko navedem 3 negativne lastnosti o sebi. 1 4,3
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Vir: lastno delo.

Mladi v osrednjeslovenski regiji v najvecji meri soglasajo s trditvijo »Brez tezav lahko
navedem tri negativne lastnosti 0 sebi«, ki lahko prikazuje razumevanje in sprejemanje
samih sebe. Povpre¢na ocena za navedeno trditev znasa 4,3. Druga trditev »Moje moralne
vrednote vplivajo na moje vedenje« je ocenjena z drugo najvi§jo povprecno oceno, ki
zna$a 4,2. Mladi so s tem podali, da njihovo vedenje izhaja iz njih samih in vrednot, ki jih
ponotranjijo. Trditev »Pozorno spremljam ideje ostalih, ki se razlikujejo od mojih
predlogov« je ocenjena s povpre¢no oceno 4,1. Trditev, ki poda, da lahko brez tezav
navedejo tri pozitivne lastnosti o sebi, je ocenjena s povpreéno oceno 4. Naslednje tri
trditve so bile vse ocenjene s povprec¢no oceno 3,7. Te se glasijo: »Pred sprejemom
odlo¢itev se posvetujem z drugimi«, »Sprejemam Custva, ki jih imam do sebe« in »Ko
naredim napako, to brez tezav priznam«. O odprtosti deljenja staliS¢, ki je navedena s
trditvijo »Ljudem okoli mene so znana stali$¢a, Ki jih zastopam na posameznih podro¢jih,
so mladi glasovali s povpre¢no oceno 3,6. Trditev »Pri interakcijah z drugimi se ne
pretvarjam, da sem drugacen/-a, kot sem Vv resnicCi« je ocenjena s povprecno oceno 3,6. S
povprecno oceno 3,5 je bila ocenjena trditev »Pozorno spremljam odlocitve drugih, preden
sam/-a sprejmem odlocitve«. Med najmanj ocenjeni trditvi spadata »O svojih ¢ustvih se
brez tezav pogovarjam z drugimi« s povpreéno oceno 3,2 in trditev »Mnenje 0 sebi
oblikujem na osnovi prejetih odzivov iz okolice« s povpre¢no oceno 3,1. Slika 4 prikazuje
izbrane odgovore v obliki odstotkov. Torej o deljenju Custev in oblikovanju mnenj na
osnovi prejetih odzivov okolice so mladi ostali bolj nevtralni kot pri ostalih trditvah.
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Slika 4: Odstotkovni odziv na avtenticnost mladih

Ko naredim napako, to brez tezav priznam.1% 11% 26% | ~ 46% | 16%
Pozorno spremljam.odlocnve (}mglh, preden sam/a 19%13% II 2% @
sprejmem odlocitve. . : y y y y
2%
Moje moralne vrednote vplivajo na moje vedenje.0% 5% 66% 27%
Sprejemam &ustva, ki jih imam do sebe. 0% 9% 28% 7 - 48% | 15%
Pri interakcijah z drugimi se ne pretvarjam, da sem 3% 1294 II 50 @
drugacen/a kot sem v resnici. = e 2 - - 2 y 2
Ljudem okoli mene so znana stalis¢a, ki jih zastopam 5.~ I:O T I:O
na posameznih podrocjih. RL0% 21% - pn2 ey y L1k
Mnenje o sebi oblikujem na osnovi prejetih odzivov iz 2% 20% | 4% —31% 3%
okolice.
Pozorno spremljam ideje ostalih, katere se razlikujejo 020 5 5 1%
od mojih predlogov. 0%4milo T T iy T g vl S0
Brez tezav lahko navedem 3 pozitivne lastnosti o sebi. 0% 9% 11% } 51% } } 29%
O svojih Custvih se brez tezav pogovarjam z drugimi. 4°/£ - 29% 20% 3% 13%
Pred sprejemom odlocitve se posvetujem z drugimi. 30/340{0 26% } ~ 52% } 15%
Brez tezav lahko navedem 3 negativne lastnosti o sebi.0%7% 9% | 33% | 51%

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

O Sploh se ne strinjam (1) Se ne strinjam (2) O Se niti ne strinjam niti strinjam (3)

Se strinjam (4) O Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.

Mladi svoje strinjanje s podanimi trditvami najpogosteje ocenjujejo z oceno (4) se strinjam
in oceno (3) se niti ne strinjam niti strinjam. Najmanj pogosto je izbrana ocena (1) sploh se
ne strinjam. Med trditve, na katere je bilo odgovorjeno v najve¢jem soglasju, spadata
»Pozorno spremljam ideje ostalih, ki se razlikujejo od mojih predlogov« in »Moje moralne
vrednote vplivajo na moje vedenje«. Pri prvi so v 71 % respondenti izbrali moznost (4) se
strinjam, pri slednji pa prav tako odgovor (4) se strinjam, in sicer v 66 %. Trditev, ki je bila
ocenjena z najve¢ odgovori S (5) popolnoma se strinjam, se glasi: »Brez tezav lahko
navedem tri negativne lastnosti o sebi.« Med najbolj razprSene odgovore, ki imajo
posledi¢no najvecji standardni odklon, spada trditev: »O svojih Custvih se brez tezav
pogovarjam z drugimi.« Povpre¢je odgovorov znasa 3,2, standardni odklon pa 1,1.
Odgovor (1) sploh se ne strinjam predstavlja 4 % vseh odgovorov, (2) se ne strinjam
predstavlja 29 % odgovorov, (3) se niti ne strinjam niti strinjam opredeljuje 20 % vseh
podanih odgovorov, odgovor (4) se strinjam zajema 34 % odgovorov in (5) popolnoma se
strinjam predstavlja preostalih 13 % odgovorov.
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3.2.1.2 Avtenticnost vodij

Kako mladi v osrednjeslovenski regiji vidijo in razumejo tako vodenje kot vedenje in
posamezne reakcije svojih vodij, je prikazano na sliki 5. Drugo vprasanje je anketirance
pozvalo k ocenjevanju posameznih trditev, ki so predstavljale aktivnosti in kako
anketiranci zaznavajo ustreznost odzivov vodij pri navedenih trditvah. Odgovori so na
sliki 5 prikazani v obliki povpre¢nih ocen, ki prikazujejo strinjanje oziroma nestrinjanje z
navedenimi trditvami.

Slika 5: Povprecne ocene avtentic¢nosti vodij

Menim, da moj vodja brez tezav prizna napako, ko.. 1 3,3

Menim, da moj vodja spremlja odlo¢itve drugih,.. I 3,5

Menim, da moralne vrednote mojega vodja vplivajo.. 1 3,8

Menim, da je moj vodja sposoben sprejeti mnenje, ki.. 13,9

Menim, da se moj vodja pri interakcijah z drugimi.. ] 3,6

Menim, da poznam stali$¢a mojega vodja, saj jih deli.. 1 3,5

Menim, da si moj vodja mnenje o samemu sebi.. 1 3

Menim, da moj vodja pozorno spremlja ideje ostalih,.. ] 3,6

Menim, da je moj vodja odkrit o svojih pozitivnih.. 1 3,7

Menim, da se moj vodja o svojih obc¢utkih pogovarja.. 1 3,1

Menim, da se moj vodja pred sprejemom odlocitev.. ] 3,6

Menim, da je moj vodja odkrit o svojih negativnih.. 1 3,1
0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Vir: lastno delo.

S trditvijo »Menim, da je moj vodja sposoben sprejeti mnenje, ki ga ima o sebi« se strinja
najve¢ respondentov. Povpre¢na ocena odgovorov znasa 3,9. Trditev z drugo najvisjo
povpre¢no oceno, ki opisuje, kako mladi v osrednjeslovenski regiji vidijo in razumejo
vedenje svojih vodij, je: »Menim, da moralne vrednote mojega vodje vplivajo na odlocitve,
Ki jih sprejema.« Povprecna ocena trditve je 3,8. Trditev z najnizjo povprecno oceno 3 je:
»Menim, da si moj vodja mnenje o samem sebi oblikuje na osnovi prejetih odzivov iz
okolice.« Najve¢ trditev ima povprecno oceno 3,6. Mednje spadajo: »Menim, da se moj
vodja pred sprejemom odlocitev posvetuje z ostalimi«, »Menim, da se moj vodja pri
interakciji ne pretvarja, da je drugacen, kot je v resnici« in »Menim, da moj vodja pozorno
spremlja ideje ostalih, ki se razlikujejo od njegovih predlogov«. Trditev »Menim, da je moj
vodja odkrit o svojih pozitivnih lastnostih, ki jih brez tezav izpostavi« je ocenjena s
povprec¢no oceno 3,7. S povpre¢no oceno 3,5 sta bili ocenjeni trditvi: »Menim, da moj
vodja spremlja odlocitve drugih, preden sam sprejme odlocitev« in »Menim, da poznam
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staliS§¢a mojega vodje, saj jih deli z ljudmi okoli sebe«. Trditev »Menim, da moj vodja brez
tezav prizna napako, ko jo naredi« je ocenjena s povprecno oceno 3,3. S povprecno oceno
3,1 pa sta ocenjeni trditvi: »Menim, da je moj vodja odkrit o svojih pozitivnih lastnostih, ki
jih brez tezav izpostavi« In »Menim, da se moj vodja o svojih obcutkih pogovarja s
sodelavci«. Slika 6 prikazuje izbrane odgovore v obliki odstotkov.

Slika 6. Odstotkovne vrednosti ocen avtenticnosti vodij

Menim, da moj vodja brez tezav prizna napako, ko... 7% 17% 21% __38%

2 6

Menim, da moj vodja spremlja odlo¢itve drugih,. 3% 12% [ 27% | _51%

Menim, da moralne vrednote mojega vodja vplivajo.OO/gO/\a_ZST_ , _54% , ,
Menim, da je moj vodja sposoben sprejeti mnenje, ki. 39640 12% | i i 67%

Menim, da se moj vodja pri interakcijah z drugimi ne. 2% 14% [ 22% |  46%

Menim, da poznam stali$§¢a mojega vodja, saj jih deli..4% 13% 26% ) _47%

Menim, da si moj vodja mnenje o samemu sebi...7%  23% | 36% _28%

Menim, da moj vodja pozorno spremlja ideje ostalih,.. 6% 10% [ 17% i ___56%
Menim, da je moj vodja odkrit o svojih pozitivnih. 2%11% [ 20% i ___54%
Menim, da se moj vodja o svojih oblutkih pogovarja... 7%  24% 28% } 3%

Menim, da se moj vodja pred sprejemom odlogitev. 2%11% 23% i i 53%

ELEERERE

Menim, da je moj vodja odkrit o svojih negativnih..5%  27% 22% i 41%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
O Sploh se ne strinjam (1) Se ne strinjam (2) O Se niti ne strinjam niti strinjam (3)
Se strinjam (4) O Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.

Mladi svoje strinjanje s podanimi trditvami najpogosteje ocenjujejo z oceno (4) se
strinjam. Najmanj pogosto je izbrana ocena (1) sploh se ne strinjam. Trditev, s katero so se
mladi najbolj strinjali, je: »Menim, da je moj vodja sposoben sprejeti mnenje, ki ga ima o
sebi.« Trditev je bila s 67 % vseh odgovorov respondentov ocenjena s (4) se strinjam. Sledi
ji trditev: »Menim, da moj vodja pozorno spremlja ideje ostalih, ki se razlikujejo od
njegovih predlogov.« V 56 % vseh opredelitev za navedeno trditev je odgovor (4) se
strinjam. Odgovor (5) popolnoma se strinjam je bil najvec¢krat izbran pri trditvi »Menim,
da se moj vodja pri interakcijah z drugimi ne pretvarja, da je drugacen, kot je v resnici«.
Najvecji standardni odklon ima trditev: »Menim, da moj vodja brez tezav prizna napako,
ko jo naredi.« Povprecje odgovorov znasa 3,3, standardni odklon pa 1,09. Odgovor (1)
sploh se ne strinjam predstavlja 7 % vseh odgovorov, (2) se ne strinjam predstavlja 17 %
odgovorov, (3) se niti ne strinjam niti strinjam opredeljuje 27 % vseh podanih odgovorov,
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odgovor (4) se strinjam zajema 38 % odgovorov in (5) popolnoma se strinjam predstavlja
preostalih 11 % odgovorov.

3.2.1.3 Zelene lastnosti vodij, podane s strani mladih

Po podanih ocenah na trditve, ki opisujejo trenutno vedenje vodij in njihov prikaz reakcij
ter kako jih razumejo mladi v osrednjeslovenski regiji, so mladi podali Se ocene na
predlagane lastnosti, ki bi jih zeleli videti pri svojih vodjih. Povpre¢ne ocene so prikazane
na sliki 7.

Slika 7. Povprecne ocene Zelenih lastnosti vodij

Me mora motivirati. 1 4,4

Biti strog. ] 3,3

Znati jasno podati navodila za moje delo. 1 4,6

Znati komunicirati. 1 4,7

Biti samozavesten. 1 4,4

Biti kriti¢en. 1 3,9

Biti ukazovalen. 1 2,7

Biti spostljiv. 1 4.7

Biti inovativen. 1 45

Upati si tvegati. 14,1

Biti pozitiven. 1 4,5

Biti iskren. 1 4,6

Biti moj prijatelj. 1 3,5

karVir: lastno delo.

Najvisjo povprec¢no oceno so mladi podali lastnostma, da bi vodje znali komunicirati in bili
spostljivi do svojih podrejenih. Trditvi sta ocenjeni s povprecno oceno 3,7. Lastnost, ki je
mladi ne bi Zeleli pri svojih vodjih, je ukazovalnost. Trditev je prejela najnizjo povpre¢no
oceno, in sicer 2,7. Sklop naslednjih Sestih lastnosti in sposobnosti je porazdeljen med tri
povprecne ocene, h katerim spadata po dve posamicni trditvi. S povpre¢no oceno 4,6 sta
ocenjeni lastnosti, da vodja zna podati jasna navodila in je iskren. S povpre¢no oceno 4,5
sta ocenjeni lastnosti, ki opredeljujeta, da si mladi Zelijo pozitivno naravnane in inovativne
vodje. S povpre¢no oceno 4,4 pa sta ovrednoteni lastnosti, da je vodja samozavesten in ima
sposobnost motiviranja svojih podrejenih. Da si vodja upa tvegati, je lastnost, ki je
ocenjena s povpreéno oceno 4,1. Zelja po kriticnem vodji je podana z oceno 3,9. Zelja
mladih, da so njihovi vodje tudi njihovi prijatelji, je podana s povprecno oceno 3,5 in
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strogost vodje s povpre¢no oceno 3,3. Slika 8 prikazuje izbrane odgovore v obliki
odstotkov.

Slika 8: Odstotne vrednosti ocen zZelenih lastnosti vodij

Me mora motivirati 2YERa2 _31%. | 55% |
Biti strog, 2%.12% | 41% 41% %
/. 0,
Znati jasno podati navodila za moje delo.l%iﬁ“/,o 18% | 75% |
0
Znati komunicirati, 0%807%-22% __] 16% |
10
Biti samozavester}%-ﬁ%— S Y7 - ] 47% |
Biti kriticen 070%18% 1 68% | 15%
Biti ukazovalen, —L1%0- 34% | 33% 20% 2%
1%
Biti spostljivi 0% 22% | 76% l
0% %
Biti inovativen, 0% 49% [ 50% |
0,
Upati si tvegatilo/QZM , ) 64% , L 25%
Biti pozitivenp%(ﬁ% 34% [ 61% |
0% 319 [ 66% |
Biti iskren. 1(]1;0 0 6
2% 15% | 33% — 36% ,

Biti moj prijatelj.
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O Sploh se ne strinjam (1) Se ne strinjam (2) O Se niti ne strinjam niti strinjam (3)

Se strinjam (4) O Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.

Pri ocenjevanju trditev oziroma lastnostni, za katere bi si mladi Zeleli, da jih njihov vodja
ima, so le-ti svoje strinjanje s podanimi trditvami najpogosteje ocenili z oceno (5)
popolnoma se strinjam. V sklopu anketnega vprasalnika je to edino vprasanje, pri katerem
je strinjanje s podanimi trditvami v tako velikem obsegu z oceno (5) popolnoma se
strinjam. Trditev oziroma lastnost, ki je prejela najve¢ odgovorov, da se popolnoma
strinjajo s podano trditvijo, navaja, da si mladi Zelijo vodje, ki uspesno komunicirajo.
Ustrezna komunikacije je tako prejela 76 % odgovorov (5) popolnoma se strinjam od vseh
podanih. Sledi ji izrazena zelja za ustrezno podajanje navodil za delo s 75 % odgovorov.

Med trditve, ki so prejele povprecno oceno 4,5 ali veé, spada izrazen interes mladih, da so
vodje iskreni, pozitivno naravnani, inovativni, spostljivi in znajo na ustrezen nacin
komunicirati zelene informacije. Najnizjo povpre¢no oceno, in sicer 2,7, je prejela trditev,
da mora biti vodja ukazovalen. Med najbolj razprSene odgovore, ki imajo posledi¢no
najvecji standardni odklon, spada trditev, da mora biti vodja ukazovalen. Povpre¢na ocena
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odgovorov znasa 2,7, standardni odklon pa 0,98. Odgovor (1) sploh se ne strinjam
predstavlja 11 % vseh odgovorov, (2) se ne strinjam predstavlja 34 % odgovorov, (3) se
niti ne strinjam niti strinjam opredeljuje 33 % vseh podanih odgovorov, odgovor (4) se
strinjam zajema 20 % odgovorov in (5) popolnoma se strinjam predstavlja preostalih 3 %
odgovorov.

3.2.1.4 Pozitivni psiholoski kapital pri mladih

Mladi iz osrednjeslovenske regije so na vprasanje o razvitosti pozitivnega psiholoSkega
kapitala odgovarjali z ocenjevanjem podanih trditev, ki opisujejo znacilnosti osebe z
razvitim oziroma manj razvitim psiholoskim kapitalom. S samooceno svojega nacina
razmiS$ljanja in vzvodov za svoje vedenje so podali ocene glede na stopnjo strinjanja s
trditvijo. Slika 9 prikazuje povprecne vrednosti ocenjevanih trditev.

Slika 9: Povprecne ocene trditev o pozitivnem psiholoskem kapitalu

Posluzujem se misljenja "Za dezjem vedno posije... 13,8

Nikoli se stvari ne izidejo tako, kot bi si to zelel/a. 1 25

Vedno imam optimisti¢en pogled za svojo prihodnost. 1 3,5

Ce je moznost, da se mi na delovnem mestu zgodi.. 1 2,6

Ko na delovnem mestu pride do negotovih situacij,.. 13

Menim, da sem sposoben/a pri opravljanju svojega.. 13,7

Tezavne situacije na delovnem mestu brez tezav.. 13,3

Stres na delovnem mestu ne vpliva na mojo.. 12,8

Ce je to potrebno, svoje delo brez tezav opravljam sam. 1 4,1

Ko na delovnem mestu naredim napako, se tezko.. 12,7

Menim, da trenutno dosegam zadane delovne cilje. 13,9

Uspesno si domislim ve¢ razli¢nih nadinov za.. . 1 3,8

Menim, da sem na trenutnem delovnem mestu.. 1 3,9

Brez tezav najdem resitev za vsako tezavo. 1 3,4

Na delovnem mestu, ki ga opravljam energi¢no.. 1 4

V primeru, da mi pri delu nastane gneca, mi uspe, da.. 13,9

Menim, da sem dovolj samozavesten/a za.. 13,7

Menim, da sem dovolj samozavesten/a, da aktivno.. 1 3,7

Pocutim se dovolj samozavestnega/o za aktivno.. 1 3,8
0o 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

Vir: lastno delo.

Trditev z najvi§jo povpreéno oceno (4,1) se glasi: »Ce je potrebno, svoje delo brez tezav
opravljam sam.« Z drugo najvi§jo povpre¢no oceno (4) ji sledi trditev: »Na delovnem
mestu, ki ga opravljam, energi¢no stremim k doseganju ciljev.« Trditve, ki so ocenjene s
povprecno oceno 3,9, so naslednje: »V primeru, da mi pri delu nastane gnec¢a, mi uspe, da
najdem reSitev, kako dokoncati obveznosti«, »Menim, da trenutno dosegam zadane
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delovne cilje« in »Menim, da sem na trenutnem delovnem mestu uspesen«. Povpre¢no
oceno 3,8 imajo trditve, ki opredeljujejo, da si mladi uspe$no domislijo ve¢ razli¢nih
nacinov za doseganje zastavljenih ciljev; da se mladi posluzujejo misljenja, da za dezjem
vedno posije sonce; da se pocutijo samozavestne pri diskusijah s sodelavci in nadrejenimi.
Najnizjo povpreéno oceno (2,5) ima trditev: »Nikoli se stvari ne izidejo, kot bi si to zelel/-
a.« Trditev s povpre¢no oceno 2,6 se glasi: »Ce je moznost, da se mi na delovnem mestu
zgodi nekaj negativnega, se mi to zagotovo bo.« Preostale trditve so razporejene med
povprec¢nimi ocenami od vklju¢no 2,7 do vkljuéno 3,7 in so prikazane na sliki 14. Prikaz
ocen navaja, da sledilci svoje vedenje in razumevanje navedenih trditev uvrs¢ajo nad
vrednost mediane, ki znaSa 2,5. Povpre¢na ocena vseh podanih trditev tako znaSa 3,48. S
tem respondenti podajajo, da imajo razvite sposobnosti, ki posledi¢no prikazujejo stopnjo
razvitosti pozitivnega psiholoskega kapitala.

Navedene trditve, na katere so odgovarjali v sklopu vprasanja, se navezujejo na dimenzije:
optimizem, upanje, proznost in samozavest, ki sestavljajo pozitivni psiholoski kapital.
Samoocena mladih v osrednjeslovenski regiji navaja, da se mladi uvrS¢ajo med
posameznike z razvitim psiholoskim kapitalom. 1z rezultatov je razvidno, da so pri mladih
prisotne vse $tiri dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala, in sicer so s povpre¢nimi
ocenami na podanih trditvah za vse §tiri dimenzije podali skupno povpre¢no oceno, vi§jo
od mediane, ter tako ovrednotili prisotnost upanja, samozavesti, proznosti in optimizma.

Slika 10 predstavlja odstotkovne vrednosti ocen trditev, ki se navezujejo na vedenje, Ki
utemeljuje znacilnosti pozitivnega psiholoskega kapitala, in sicer samozavesti, upanja,
optimizma in miselne proznosti. Mladi so z najvi§jo povpre¢no oceno, in sicer 4,1,
ovrednotili trditev: »Ce je to potrebno, svoje delo brez tezav opravljam sam.« Pri navedeni
trditvi odgovor (1) sploh se ne strinjam predstavlja 1 % vseh odgovorov, (2) se ne strinjam
predstavlja 3 % odgovorov, (3) se niti ne strinjam niti strinjam opredeljuje 10 % vseh
podanih odgovorov, odgovor (4) se strinjam zajema 58 % izborov in (5) popolnoma se
strinjam predstavlja preostalih 30 % odgovorov. Sledi ji trditev »Na delovnem mestu, ki ga
opravljam, energi¢no stremim k doseganju ciljev, ki ima povprecno oceno 4,0. S
povprec¢no oceno 3,9 jima sledijo naslednje trditve: »V primeru, da mi pri delu nastane
gneCa, mi uspe, da najdem reSitev, kako dokoncati obveznosti«, »Menim, da sem na
trenutnem delovnem mestu uspesen/-a« in »Menim, da trenutno dosegam zadane delovne
cilje«. Trditev, ki ima najniZjo povprecno oceno, in sicer 2,5, pravi, da se mladi ne
strinjajo, da se stvari nikoli ne izidejo, kot si mladi zelijo. Posledi¢no to predstavlja
pozitivno naravnanost in optimizem respondentov. S povprecno oceno 2,6 ji sledi trditev
»Ce je moznost, da se mi na delovnem mestu zgodi nekaj negativnega, se mi to zagotovo
standardnim odklonom je »Stres na delovnem mestu ne vpliva na mojo ucinkovitost«.
Standardni odklon za navedeno trditev je 1,06, povpre¢na ocena odgovora pa znasSa 2,8.
Odgovor (1) sploh se ne strinjam predstavlja 7 % vseh odgovorov, (2) se ne strinjam
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predstavlja 41 % odgovorov, (3) se niti ne strinjam niti strinjam opredeljuje 24 % vseh
podanih odgovorov, odgovor (4) se strinjam zajema 23 % odgovorov in (5) popolnoma se
strinjam predstavlja preostalih 6 % odgovorov.

Slika 10: Odstotkovne ocene pozitivnega psiholoskega kapitala pri mladih
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3.2.1.5 Auvtenticno vodenje in pozitivni psiholoski kapital pri mladih

Kako mladi razumejo posamezna koncepta avtenticno vodenje in pozitivni psiholoski
kapital ter povezavo med njima, smo ugotavljali v sklopu petega vprasanja. Na podanih pet
trditev so anketiranci odgovarjali z izbiro ocene strinjanja oziroma nestrinjanja glede na
lastna prepri¢anja in znanje, in sicer z ocenami od 1 do 5. Pri tem izbira 1 izraza, da se
respondent s trditvijo sploh ne strinja, medtem ko izbira ocene 5 pomeni, da se s trditvijo
popolnoma strinja. Povpre¢ne ocene izbranih odgovorov so prikazane na sliki 11.

Slika 11: Povprecne vrednosti razumevanja povezav med konceptoma
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Trditev z najvecjo povpre¢no oceno (4,5) se glasi: »Zavedam se pomena dobrega vodje na
delovnem mestu.« Trditev z najnizjo povpre¢no oceno (3,8) pa se glasi: »Razumem, kaj
pomeni avtenti¢no vodenje.« S povpre¢no oceno 4,3 je bila ocenjena trditev: »Menim, da
avtenti¢ni vodje lahko vplivajo na razvoj avtenti¢nosti pri zaposlenih.« S povpre¢no oceno
4,2 je bila ocenjena trditev: »Menim, da avtenti¢ni vodje vplivajo na razvoj pozitivnega
psiholoskega kapitala pri zaposlenih.« Trditev »Menim, da imajo avtenti¢ni vodje razvit
pozitivni psiholoski kapital« pa je ocenjena s povpreéno oceno 4,1. Slika 12 prikazuje
odstotkovne vrednosti ocen trditev.
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Slika 12: Odstotkovne vrednosti razumevanja konceptov in povezav med njima
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Mladi so najpogosteje odgovarjali z oceno (4) se strinjam. Najmanjkrat je bila izbrana
ocena (1) sploh se ne strinjam. Med trditve, na katere je bilo odgovorjeno v najve¢jem
soglasju, spadata »Menim, da imajo avtenti¢ni vodje razvit pozitivni psiholoski kapital« in
»Menim, da avtenti¢ni vodje vplivajo na razvoj pozitivnega psiholoskega kapitala pri
zaposlenih«. Pri prvi so v 60 % respondenti izbrali moznost (4) se strinjam, pri slednji pa
prav tako odgovor (4) se strinjam, in sicer v 59 %. Trditev, ki je bila ocenjena z najve¢
odgovori (5) popolnoma se strinjam, se glasi: »Zavedam se pomena dobrega vodje na
delovnem mestu«, in sicer z 51 %. Med najbolj razprSene odgovore, ki imajo posledi¢no
najvecji standardni odklon, spada trditev: »Razumem, kaj pomeni avtenti¢no vodenje.«
Povpreéje odgovorov znasa 3,8, standardni odklon pa 0,8. Odgovor (1) sploh se ne
strinjam ni bil izbran, odgovor (2) se ne strinjam predstavlja 7 % odgovorov, (3) se niti ne
strinjam niti strinjam opredeljuje 23 % vseh podanih odgovorov, odgovor (4) se strinjam
zajema 51 % odgovorov in (5) popolnoma se strinjam predstavlja preostalih 20 %
odgovorov.

S primerjavo odgovorov na vprasanje o avtenti¢nosti, pri katerem so mladi ocenjevali
trditve, ki so prikazovale lastnosti in vedenje tako avtenticnih kot manj avtenti¢nih
posameznikov, najprej zase, potem pa tudi za svoje vodje, je mogoce prikazati razliko med
tem, kako avtenti¢ne zaznavajo sebe v primerjavi s svojimi vodji. Tabela, ki je v prilogah
oznacena s Priloga 2, prikazuje trditve, ki so bile podane pri vpraSanju in povpre¢no oceno
vrednotenja trditev mladih o sebi, v tretjem stolpcu pa so povpre¢ne ocene, ki so jih mladi
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podali za svoje vodje. Od 12 navedenih trditev so mladi zgolj pri eni odgovorili tako, da je
povprecna ocena za vodje visja kot za njih same, in sicer pri trditvi: »Sprejemam custva, ki
jih imam do sebe.« Mladi so zase trditev ocenili s povpre¢no oceno 3,7, medtem ko so za
vodje ocenili s povpre¢no oceno 3,9. Najvecji razmik med povprecnima ocenama je pri
trditvi, da lahko mladi oziroma njihovi vodje brez tezav navedejo negativne lastnosti o
sebi. Mladi so zase trditev ovrednotili s povpre¢no oceno 4,3, medtem ko so za vodje
ovrednotili s povprecno oceno 3,1. Enako povprecno oceno sta prejeli trditvi, ki navajata,
da tako mladi kot vodje pred sprejemanjem odlocitve spremljajo odloCitve drugih.
Povpre¢na ocena, ki jo je trditev prejela tako za mlade kot za vodje, je 3,5. Druga trditev,
ki je za mlade in vodje prejela enako povprecno oceno, in sicer 3,6, navaja, da se mladi in
vodje ne pretvarjajo, da so drugacni, kot so v resnici. Skupno povpre¢je vseh podanih
povprecnih ocen pri mladih znasa 3,75 in skupna ocena povpre¢nih ocen za vodje 3,47.
Torej glede na primerjavo povpreénih ocen mladi sami sebe ocenjujejo kot bolj avtenti¢ne,
kot zaznavajo svoje vodje.

Pari spremenljivk avtenti¢nega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala za
posameznega anketiranca so prikazani na sliki 13. Toc¢kovni diagram prikazuje zgos¢enost
vecinskega deleza tock okrog trendne premice. ToO nakazuje na obstoj linearne korelacije
med avtenticnim vodenjem in pozitivnim psiholoskim kapitalom na primeru mladih v
osrednjeslovenski regiji. Koeficient korelacije je 0,89586 kar povezavo opredeli za
pozitivno in mo¢no.

Slika 13: Povezava med ocenami preucevanih konceptov
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3.3 Zakljuéne ugotovitve in priporocila

V zacetnem delu magistrskega dela je zastavljenih pet raziskovalnih vprasanj. Na osnovi
proucene literature s podro¢ja avtenti¢nega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala in
raziskovalnega dela magistrskega dela, ki je zajemal analizo prejetih odgovorov na
pripravljen vpraSalnik, naslednje poglavje zajema oblikovana priporocila mladim, vodjem
in podjetjem. V prvem delu poglavja bodo podani odgovori na zastavljena raziskovalna
vprasanja, sledijo priporocila, nato prispevek magistrskega dela k znanosti, zadnji del
poglavja pa bo vklju€eval priporocila za nadaljnje raziskave.

1. V kolik$ni meri so lastnosti avtenti¢nega vodenja prisotne pri mladih v
osrednjeslovenski regiji?

Mladi so trditve, ki prikazujejo lastnosti in vedenje avtenti¢nega posameznika s skupno
povprecno oceno, ocenili s 3,75 od 5. Trditve so zajemale lastnost in vedenje avtenti¢ne
osebe, in sicer na $tirih podro¢jih, ki jih sestavljajo samozavedanje, moralne vrednote,
delovanje v ravnovesju in relacijska transparentnost. Glede na povprecje podanih ocen
ugotavljam, da se imajo mladi v osrednjeslovenski regiji za avtentiCne posameznike.
Podana povprecna ocena je vi§ja od sredinske vrednosti, in sicer za 1,25. Torej mladi sami
sebe ocenjujejo za posameznike, ki imajo lastnosti in se vedejo na nacin, kot bi opisali
avtenti¢nega posameznika. Njihova povpre¢na ocena navaja, da Se vedno obstajata Sirina
in prostor za napredek, torej da mladi lahko svoj nacin vedenja Se bolj priblizajo
avtentiCnosti in tako delovanje v poslovnem okolju, sporazumevanje s sodelavci,
nadrejenimi, sprejemanje samega sebe, svojih pozitivnih in negativnih lastnosti, deljenje
svojih Custev, moralnih vrednot in ravnanje v skladu s svojimi prepricanji $e bolj priblizajo
avtenti¢nemu vedenju.

2. Ali mladi v osrednjeslovenski regiji svoje vodje opredeljujejo kot avtenticne vodje?

Mladi so zaznavanje vedenja svojih vodij ocenili s povpre¢no oceno 3,47 od 5. Torej glede
na podano povpre¢no oceno mladi sami sebe zaznavajo kot bolj avtenticne od njihovih
vodij. Najvecja razlika pri ocenah trditev se nanasa na priznavanju negativnih lastnosti, ki
spada me slabSe ocenjene trditve. Mladi prav tako ocenjujejo, da vodje svojih Custev ne
delijo v obsegu, kot jih mladi. Prav tako menijo, da vodje tezje priznajo svoje napake kot
mladi. Povpre¢na ocena avtenti¢nost vodij uvrs¢a med srednje avtenti¢no vedenje. Podane
ocene na trditve, ki jih zajema vprasanje, prikazujejo podrocja, na katerih se vodje lahko $e
izboljSajo in tako s svojim vedenjem tudi bolj prispevajo k razvijanju avtenti¢nosti pri
mladih.

3. Kako razvit je pozitiven psiholoski kapital pri mladih v osrednjeslovenski regiji?
Pozitiven psiholoski kapital sestavljajo Stiri dimenzije, in sicer upanje, samozavest,

proznost in optimizem. Vprasanje 4 v sklopu anketnega vprasalnika, na katerega so
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odgovarjali mladi v osrednjeslovenski regiji, zajema trditve, ki se navezujejo na vse $tiri
dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala. Povprecna vrednost vseh odgovorov znasa
3,48 in je vi§ja od mediane, ki znasa 2,5. 1z podanih rezultatov je posledi¢no razvidno, da
so pri mladih razvite vse Stiri dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala. Pozitivni
psiholoski kapital velja za enega izmed najpomembnejSih konkurenénih prednosti v
trenutnih cCasih, zato prikazan rezultat spodbuja organizacije k razvoju pozitivnega
psiholoskega kapitala pri mladih.

4. Al avtenti¢no vodenje vpliva na razvoj pozitivnega psiholoSkega kapitala pri
mladih?

Haque, Sher in Urbanski (2020) menijo, da ima avtenti¢no vodenje poglavitno vlogo pri
omogocanju razvoja pozitivnega psiholoskega kapitala pri sledilcih. Vodjem, ki so s strani
sledilcev opredeljeni kot bolj odkriti in odprti, sledilci bolj uc¢inkovito in predano sledijo.
Posledi¢no se izboljsa tudi uspesnost zaposlenih na delovnih mestih. Tako je povezava
med avtentiénim vodenjem in pozitivnim psiholoskim kapitalom pozitivna in mocna.
Pozitivna povezava med avtentiénim vodenjem in pozitivnim psiholoskim kapitalom
pozitivno vpliva na upravljanje stresa, ki izvira iz zadolzitev na delovnem mestu. Mladi so
v sklopu vprasanja o razumevanju povezave med konceptoma navedli, da se strinjajo s
trditvijo, da avtenticni vodje spodbujajo razvoj pozitivnega psiholoSkega kapitala pri
mladih. Prav tako se strinjajo s trditvijo, da avtenti¢ni vodje vplivajo na avtenti¢nost
sledilcev. Mladi se torej zavedajo povezave in pomembnosti obeh konceptov ter da je za
obstoj lastnosti in dimenzij posameznega koncepta pri sledilcih bistven obstoj teh lastnosti
tudi pri vodji, saj ta omogoca razvoj le-teh pri svojih sledilcih.

5. Kako je opredeljena povezava med avtenticnim vodenjem in pozitivnim
psiholoskim kapitalom pri mladih v osrednjeslovenski regiji?

Zaradi razvitosti avtenti¢nosti tako pri vodjih kot pri sledilcih in zabelezene razvitosti
pozitivnega psiholoskega kapitala pri mladih je okolje, v tem primeru organizacijsko
okolje organizacij v osrednjeslovenski regiji, odprto za nadaljnji razvoj avtenti¢nosti in
posledi¢no pozitivnega psiholoskega kapitala tako pri vodjih kot pri mladih. Vi§ja
povprecna ocena pri vprasanju avtenti¢nosti pri mladih, za primerjavo k povprecni oceni
vodij, kaze na vecjo odprtost k razvoju pri mladih in vodje spodbuja, da posvecajo vec
pozornosti razvoju avtenti¢nosti tako pri sebi kot pri svojih sledilcih. Povpre¢na ocena pri
pozitivnem psiholoskem kapitalu pri mladih prikazuje naklonjenost k razvoju dimenzij
avtenti¢nosti, pozitivnega psiholoskega kapitala in usmerjenosti k sledenju svojim vodjem
ter nadaljnji osebnostni rasti. Peto vprasanje, ki je bilo zajeto v anketnem vprasalniku, se
nanaSa na razumevanje povezave med avtenticnim vodenjem in pozitivnim psiholoskim
kapitalom s strani mladih v osrednjeslovenski regiji. Mladi se moc¢no strinjajo, da razvoj
pozitivnega psiholoSkega kapitala pri vodjih vpliva na razvoj pozitivnega kapitala pri
mladih. Prav tako je bilo izraZeno, da se strinjajo s trditvijo, da imajo avtenti¢ni vodje
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razvit pozitivni psiholoski kapital in da vplivajo na razvoj avtenti¢nosti pri zaposlenih. Pri
trditvi o razumevanju definicije in pomena avtenti¢nega vodenja je bila podana najnizja
povprecna ocena, ki predstavlja, da mladi potrebujejo ve¢ ozavescanja in seznanjanja o
konceptih, ki so kljuéni za razvoj avtenti¢nosti, pozitivnega psiholoskega kapitala in
posledi¢no za vse dimenzije, ki ju sestavljajo, za ustrezen razvoj tako na poslovnem kot
osebnem podro¢ju. Trditev z najvi§jo povprecno oceno navaja, da se mladi zavedajo
pomena dobrega vodje na delovnem mestu. Z navedeno analizo vprasanja je prikazano
razumevanje povezave med avtentiénim vodenjem in pozitivnim psiholoskim kapitalom,
kot ga razumejo mladi v osrednjeslovenski regiji. Na osnovi odgovora pri slednjem
raziskovalnem vprasanju se ugotovitev nanaSa na temeljno tezo magistrskega dela, ki
pravi, da sta avtenticno vodenje in pozitivni psiholoski kapital pri mladih v
osrednjeslovenski regiji neposredno in pozitivho povezana. Torej mladi razumejo koncept
avtenti¢nega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala ter njuno prisotnost pri mladih.
Poleg tega tudi pomembnost prisotnosti prvega za zmoznost razvoja slednjega. Rezultati
izvedene ankete so prikazali, da se mladi uvr§¢ajo med posameznike, za Katere lahko
reCemo, da so avtenti¢ni In imajo razvit pozitivni psiholoski kapital. Torej pri mladih v
osrednjeslovenski regiji je opredeljena povezava med obema konceptoma. Izracun
korelacijskega koeficienta med spremenljivkama avtenti¢nosti in pozitivnega psiholoskega
kapitala prikazuje, da gre za pozitivno in mo¢no povezavo.

3.3.1 Priporocila mladim, vodjem in podjetjem

Mladi v osrednjeslovenski regiji se opredeljujejo kot posamezniki, ki teZijo k avtenti¢nosti,
vendar je kljub temu Se prostora za razvoj. S svojo odprtostjo in transparentnostjo delijo
svoje vrednote in informacije o tem, kako razumejo delovno okolje, v katerem se nahajajo.
Na osnovi rezultatov ankete se nasveti nagibajo k se dodatnim aktivnostim, ki pripomorejo
bolj odprto komunikacijo tako, da jim to omogoci posvetovanje z ostalimi sodelavci in
vodjami na delovnem mestu, saj jim zagotovi dodatne informacije, ki pripomorejo k
vsakdanjim poslovnim aktivnostim, kot tudi osebnemu razvoju. Z izmenjavo mnenj in
izrazanjem custev na konstruktiven nacin se v poslovnem okolju Se bolje ustalijo in najdejo
svoje mesto. Kljucna je komunikacija z vodjo ter jasno podani in prikazani cilji. Mladi so
vodje oznadili kot manj avtenti¢ne kot pa same sebe. Najvec¢je pomanjkljivosti so deljenje
in izrazanje Custev ter mnenja o sSituacijah, ki se dogajajo. Torej med nasvete za vodje
spadajo izhodis¢a, povezana z omogocanjem bolj transparentne in odprte komunikacije v
delovnem okolju, sprejemanje pozitivnih in negativnih dogodkov ter zagotavljanje
moznosti obelezenja in debatiranje o obeh straneh, ko do tega pride. Vodje naj z mladimi
komunicirajo tudi o negativnih lastnostih posameznika, napakah, na podlagi katerih so se
ucili in se razvijali na svoji poslovni poti.

Vodje lahko izhajajo iz sebe, avtentiénega posameznika ter krepijo in nadalje razvijajo vse
Stiri dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala ter posledicno omogocijo ustvarjanje
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pozitivnega organizacijskega okolja, v katerem delujejo. Lastnosti, ki jih mladi zelijo pri
svojih vodjih, so, da je vodja spostljiv, samozavesten, si upa tvegati, je vesS¢ pri
komunikaciji, ima zmoznost motiviranja zaposlenih in podrejenih, je pozitivno naravnan in
tudi kriticen. Med slabo ocenjenimi pa sta ukazovalnost in strogost vodje. Podjetja in
organizacije imajo moznost zagotavljanja okolja, kjer tako vodje kot zaposleni osebnostno
rastejo in se razvijajo. Med priporoéila spada omogocanje okolja, ki spodbuja razvoj
zdrave, spodbujajoce kulture, ki vodjem in ostalim zaposlenim zagotavlja sprejemanje
konstruktivnega soocanja z neuspehi ter spodbuja odprto komunikacijo. Tako lahko vodje
in zaposleni sledijo skupnim ciljem organizacije, obenem pa imajo moznost razumevanja
lastnih ciljev in vrednot ter vedenja v skladu z njimi in v dani organizaciji. S spodbujanjem
razvoja in vlaganjem v ¢loveski kapital, z usmeritvijo v klju¢ne kompetence zaposlenih
organizacija ohranja svojo konkuren¢no prednost in zagotavlja okolje, ki zaposlenim
omogoca sodelovanje.

Dodatno, s spodbujanjem taksne kulture vodje lazje prevzamejo vlogo posameznika, ki je
odprt za razvoj, u€enje in opolnomocenje ostalih zaposlenih. Ker se zaposleni posledi¢no
pocutijo bolj sprejete v okolje, znotraj katerega lahko sledijo lastnim prepri¢anjem in zelji
po razvoju, jih to dodatno motivira, doprinese k produktivnosti podjetja in omogoca
inovativnost zaposlenih, odprtost do sprememb ter v splosnem bolj pozitivno vzdusje in
kulturo. Z omogocanjem razvoja upanja, optimizma, samozavesti in proznosti tako pri
vodjih kot njihovih sledilcih — ostalih sodelavcih v organizaciji — si le-ta zagotovi
oblikovanje in razvoj ¢loveskih virov, ki veljajo za samoiniciativne, ciljno usmerjene in
visoko motivirane posameznike, ki soustvarjajo pozitivno delovno vzdu§je in so
prilagodljivi, saj jim dosedanje izkuSnje omogocajo boljSe razumevanje situacij, znotraj
katerih delujejo. Osebe, ki znotraj organizacije delujejo samozavestno, se vidijo kot dovolj
dobre, da prispevajo ideje in brez tezav lastna mnenja delijo z ostalimi. Obenem pa
pripomorejo k ustreznemu postavljanju ciljev tako v sklopu organizacije na SirSem
podrocju kot v obsegu svojih delovnih nalog.

3.3.2 Prispevek magistrskega dela k znanosti

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreticnega in raziskovalnega dela. S teoreti¢nega vidika
je magistrsko delo k znanosti prispevalo s proucitvijo tuje znanstvene in strokovne
literature, ki je osnovala podlago za razSirjen opis teoreti¢nih konstruktov, in sicer
avtenticnega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala. Za raziskovalni del je bil pri
anketnem vpraSalniku uporabljen reprezentativni vzorec. Prakti¢ni prispevek, ki izhaja iz
magistrskega dela, predstavljajo ugotovitve raziskave in podana priporo¢ila mladim,
vodjem in podjetjem v osrednjeslovenski regiji.
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3.3.3 Priporocila za nadaljnje raziskave

Pristop k pripravi raziskave in proucevanju tematike za koncept avtenti¢nega vodenja in
pozitivnega psiholoSkega kapitala velja za sistemati¢nega in poglobljenega. Opredeljena
koncepta in preostali deli teoreticnega dela magistrskega dela veljajo za osnovo in
iztoCnice za nadaljnje raziskave. Med priporoc¢ila in napotke za nadaljnje raziskave
navajam naslednje moznosti. Prvo priporo¢ilo usmerja nadaljnjo raziskavo, in sicer bi z
dodajanjem koncepta motivacije opredelili povezavo med avtenticnim vodenjem,
pozitivnim psiholoSkim kapitalom in motivacijo. Morebiti za dodatno moZnost razsiritve z
vidika konceptov tudi dobro pocutje na delovhem mestu v povezavi z avtentiCnim
vodenjem in pozitivnim psiholoskim kapitalom. Drugo priporocilo je razsiritev raziskave
na SirSe geografsko obmocje, saj magistrsko delo zajema zgolj osrednjeslovensko regijo.
Nadaljnje raziskave lahko tako zajamejo ali druge posamezne regije ali pa obmocje celotne
Slovenije. Tretja iztoCnica predstavlja analizo avtentiénega vodenja in pozitivhega
psiholoskega kapitala z vidika vodij. Ta bi zajemala, kako vodje razumejo in si razlagajo
delovanje mladih, njihove vedenjske vzorce in v splosnem njihovo delovanje v poslovnem
okolju. Na osnovi proucene literature, ki velja za podlago magistrskega dela, omogoca
izto¢nico za nadaljnjo razsiritev in nadgradnjo teoreticnega dela.

SKLEP

Vodenje v Casih, ko je tudi blizja prihodnost predvsem nepredvidljiva in so razmere na
trgih nestabilne, predstavlja velik izziv tako organizacijam v celoti kot vodjam samim. Ne
glede na obliko organizacije je izziv lahko kljuen za preZivetje le-teh, ko se razmere v
kratkem €asu enormno spremenijo. Obenem pa so del vsakdanjika postali tudi nenehni
pritiski na posameznika po ustrezni prezentaciji samega sebe $irSi javnosti, vse od
prikazovanja dosezenih uspehov, ponotranjenih vrednosti do doseganja predvidenih
kvartalnih prihodkov podjetja. ZmoZnost ohranjanja samega sebe je postalo vodilo, ki
posameznikom omogoc¢a, da prispevajo k ustvarjanju zdravega delovnega okolja in
ohranjanju transparentnosti, zaupanja in integritete.

Osebe, ki ustrezajo navedenemu opisu, opredeljujemo kot avtenti¢ne vodje, ki poleg
ohranjanja svojih vrednot to omogocajo tudi sledilcem. Koncept avtenti¢nosti je vse bolj
prisoten v danaS$njem svetu, da zajema vse vidike posameznikovega delovanja. Pod
vplivom trenda pozitivne psihologije se je v sklopu raziskovanja in opredeljevanja
pozitivnega organizacijskega vedenja razvil konstrukt pozitivni psiholoski kapital.
Omenjeni spada me vis§je konstrukte in je sestavljen iz $tirih dimenzij: samozavesti, upanja,
optimizma in proznosti. Haque, Sher in Urbanski (2020) menijo, da ima avtenti¢no
vodenje poglavitno vlogo pri omogocanju razvoja pozitivnega psiholoSkega kapitala pri
sledilcih. Pozitivna povezava med avtentiénim vodenjem in pozitivnim psiholoskim
kapitalom pozitivno vpliva na upravljanje stresa, ki izvira iz zadolzitev na delovnem

mestu.
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V magistrskem delu sem na osnovi ustrezne strokovne in znanstvene literature proucdila in
opredelila oba koncepta magistrskega dela, torej avtenti¢no vodenje in pozitivni psiholoski
kapital. Prisotnost navedenih na primeru mladih v osrednjeslovenski regiji sem v
magistrskem delu raziskala, rezultate raziskave pa predstavila v obliki priporo¢il mladim,
vodjem in organizacijam.

V prvem poglavju so najprej opredeljene in navedene definicije avtentiénega vodenja.
Sledi mu natancen pregled razvoja teorije avtenticnega vodenja skozi ¢as in opredelitev
procesa avtenticnega vodenja, nato opis avtenti¢nosti, kot se jo navaja za posameznika,
kako je le-ta povezana z etiko osebe in katere dimenzije, ki sestavljajo avtenti¢nost,
poznamo. Med elementi avtenti¢nega vodenja sem navedla samozavedanje, integriteto,
zaupanje, samoregulacijo, pozitivni psiholoski kapital, pozitivno modeliranje in lasten
pozitiven razvoj. V zadnjih podpoglavjih o avtenticnem vodenju so opredeljene lastnosti
avtenti¢nih vodij in avtenti¢nih sledilcev.

Drugo poglavje zajema podroben pregled koncepta pozitivnega psiholoskega kapitala, Ki
v prvem delu predstavlja definicije omenjenega. Sledi mu razvoj koncepta skozi ¢as. Nato
so podrobno opisane dimenzije pozitivnega psiholoskega kapitala, v katere spadajo
samozavest, upanje, optimizem in miselna proznost. V zadnjem delu poglavja so
predstavljene povezave med pozitivnim psiholoskim kapitalom in dobrim pocutjem, Custvi
in vodenjem.

Tretje poglavje zajema raziskavo, in sicer na primeru mladih v osrednjeslovenski regiji,
znotraj katere sem raziskovala prisotnost konceptov avtentiénega vodenja in pozitivnega
psiholoskega kapitala tako pri mladih kot pri njihovih vodjih, prav tako povezavo med
omenjenima konceptoma in kako le-to razumejo mladi. Na osnovi pridobljenih rezultatov
sem oblikovala priporocila za mlade, vodje in organizacije v osrednjeslovenski regiji.

V sklopu izdelave magistrskega dela so bili dosezeni tako osnovni kot pomozni cilji ter
potrjena temeljna teza magistrskega dela, in sicer da sta avtenticno vodenje in pozitivni
psiholoski kapital pri mladih v osrednjeslovenski regiji neposredno in pozitivno povezana.
Torej avtenticno vodenje je prisotno pri mladih, ki imajo visoko raven pozitivnega
psiholoskega kapitala. Prav tako so bili podani odgovori na raziskovalna vpraSanja, ki
zajemajo naslednje ugotovitve. Mladi v osrednjeslovenski regiji sami sebe ocenjujejo kot
avtentine posameznike z razvitim pozitivnim psiholoskim kapitalom. Svoje vodje so
ocenili kot avtenticne, vendar so bile podane ocene nizje, kot so jih podali zase. Med
izrazene lastnosti, za katere zelijo, da jih vodje imajo, spadajo spostljivost, samozavestnost,
kriticnost, upati si tvegati, dobre komunikacijske ves¢ine, zmoznost motiviranja zaposlenih
in pozitivna naravnanost. Med najmanj ocenjenimi pa sta ukazovalnost in strogost.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik
Spostovani,

sem Nina Zupan, Studentka podiplomskega Studija na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani, in v okviru magistrskega dela opravljam raziskavo na temo: »Analiza
avtenticnega vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala na primeru mladih v
osrednjeslovenski regiji«. Za potrebe raziskave, vas prosim, da reSite spodnji anketni
vprasalnik, ki vkljucuje tri sklope, ki se navezujejo na koncepta avtenticno vodenje in
pozitivni psiholoski kapital.

Vsi vasi odgovori bodo anonimni, zaupni in uporabljeni izklju¢no za namen raziskave
magistrskega dela, zato vas prosim, da ste pri trditvah iskreni. Vprasalnik je zasnovan
kratko in vam ne bo vzel ve¢ kot 10 minut ¢asa. Za sodelovanje in pomo¢ se vam Ze
vnaprej najlepse zahvaljujem.

Nina Zupan
AVTENTICNO VODENJE

Spodnji sklop trditev se navezuje na avtenticno vodenje oziroma avtenticno sledenje.
Avtenti¢nost predstavlja pristnost oziroma zvestobo samemu sebi. Pri izpolnjevanju vas
prosim, da svoje strinjanje s trditvijo izrazite z izbiro od 1 do 5:

1 = Sploh se ne strinjam, 2 = Se ne strinjam, 3= Se niti ne strinjam niti strinjam, 4= Se
strinjam, 5 = Popolnoma se strinjam

Sploh | Se ne|Se niti|Se Popolno
se ne|strinja | ne strinjam | ma se
strinja | m (2) strinjam | (4) o
m (1) niti strinjam
strinjam ()
©)
Brez tezav lahko navedem 3 negativne 1 2 3 4 5
lastnosti o sebi.
Pred sprejemom  odloCitve  se 1 2 3 4 5
posvetujem z drugimi.

se nadaljuje




nadaljevanje

O svojih custvih se brez tezav lahko 1 2 3 4 5
pogovarjam z drugimi.

Brez tezav lahko navedem 3 pozitivne 1 2 3 4 5
lastnosti o sebi.

Pozorno spremljam ideje ostalih,

katere se razlikujejo od mojih 1 2 3 4 5
predlogov.
Mnenje o sebi oblikujem na osnovi 1 5 3 4 5

prejetih odzivov iz okolice.

Ljudem okoli mene so znana staliSca,

ki jih zastopam na posameznih 1 2 3 4 5
podrocjih.

Pri interakcijah z drugimi se ne

pretvarjam, da sem drugacen kot sem 1 2 3 4 S
V resnici.

Sprejemam custva, ki jih imam do 1 2 3 4 5
sebe.

Moje moralne vrednote vplivajo na 1 2 3 4 5

moje vedenje.

Pozorno spremljam odlocitve drugih, 1 2 3 4 5
preden sam/a sprejmem odlocitve.

Ko naredim napako, to brez tezav 1 2 3 4 5
priznam.

Prirejeno po Northouse (2016, str. 280-281).

Spodnji sklop trditev se nanaSa na vaSe mnenje oziroma razumevanje vedenja vaSega
vodja.




Pri izpolnjevanju vas prosim, da svoje strinjanje s trditvijo izrazite z izbirood 1 do 5: 1 =
Sploh se ne strinjam, 2 = Se ne strinjam, 3= Se niti ne strinjam niti strinjam, 4= Se

strinjam, 5 = Popolnoma se strinjam

Sploh | Se ne|Se niti|Se Popolno
se ne|strinja | ne strinjam | ma  se
strinja | m (2) strinjam | (4) strinjam
m (1) niti (5)
strinjam
©)
Menim, da je moj vodja odkrit o
svojih negativnih lastnostih, katere 1 2 3 5
brez tezav izpostavi.
Menim, da se moj vodja pred
sprejemom odlo¢itev  posvetuje  z 1 2 3 S
ostalimi.
Menim, da se moj vodja o svojih
o ) ; 1 2 3 5
obcutkih pogovarja s sodelavci.
Menim, da je moj vodja odkrit o
svojih pozitivnih lastnostih, katere 1 2 3 5
brez tezav izpostavi.
Menim, da moj vodja pozorno
spremlja ideje ostalih, ki se razlikujejo 1 2 3 5
od njegovih predlogov.
Menim, da si moj vodja mnenje o
samemu sebi oblikuje na osnovi 1 2 3 S
prejetih odzivov iz okolice.
Menim, da poznam staliS§¢a mojega 1 2 3 5
vodja, saj jih deli z ljudmi okoli sebe.

se nadaljuje




nadaljevanje

Menim, da se moj vodja pri

interakcijah z drugimi ne pretvarija, da 1 2 3 4 5
je drugacen, kot v resnici je.

Menim, da je moj vodja sposoben 1 2 3 4 5
sprejeti mnenje, ki ga ima sam o sebi.

Menim, da moralne vrednote mojega

vodja vplivajo na odloc¢itve, ki jih 1 2 3 4 5
sprejema.

Menim, da moj vodja spremlja

odlo¢itve drugih, preden sam sprejme 1 2 3 4 S
odlocitev.

Menim, da moj vodja brez tezav 1 5 3 4 5

prizna napako, ko jo naredi.

Prirejeno po Northouse (2016, str. 280-281).

Spodnje trditve, navedene v tabeli se nanasajo na to, kakSnega vodja si Zelite na delovnem

mestu. Ocena trditev naj izraza vase Zelje ne glede na lastnosti trenutnega vodja, Ki ga

imate.

Pri izpolnjevanju vas prosim, da svoje strinjanje s trditvijo izrazite z izbiro od 1 do 5: 1 =
Sploh se ne strinjam, 2 = Se ne strinjam, 3= Se niti ne strinjam niti strinjam, 4= Se

strinjam, 5 = Popolnoma se strinjam

Moj/a vodja mora:

Sploh
se ne
strinja
m (1)

Se ne
strinja
m (2)

Se niti
ne
strinjam
niti
strinjam
©)

Se
strinjam

(4)

Popolno
ma  se
strinjam

(5)

se nadaljuje




nadaljevanje

Biti moj prijatelj. 1 2
Biti iskren. 1 2
Biti pozitiven. 1 2
Upati si tvegati. 1 2
Biti inovativen. 1 2
Biti spostljiv. 1 2
Biti ukazovalen. 1 2
Biti kriticen. 1 2
Biti samozavesten. 1 2
Znati komunicirati. 1 2
Znati jasno podati navodila za moje 1 5
delo.

Biti strog. 1 2
Me mora motivirati. 1 2

Prirejeno po Prasnikar (2021).




POZITIVNI PSIHOLOSKI KAPITAL

Spodnji sklop vprasanj se navezuje na pozitivni psiholoski kapital, ki zajema samozavest,

upanje, optimizem in miselno proznost.

Pri izpolnjevanju vas prosim, da svoje strinjanje s trditvijo izrazite z izbiro od 1 do 5: 1 =
Sploh se ne strinjam, 2 = Se ne strinjam, 3= Se niti ne strinjam niti strinjam, 4= Se

strinjam, 5 = Popolnoma se strinjam

Sploh | Se ne|Se niti|Se Popolno
se ne|strinja | ne strinjam | ma  se
strinja | m (2) strinjam | (4) strinjam
m (1) niti (5)
strinjam
©)
Pocutim se dovolj samozavestnega/o
za aktivno sodelovanije pri diskusijah s 1 2 3 4 5
sodelavci in nadrejenimi.
Menim, da sem dovolj
samozavesten/a, da aktivno sodelujem 1 5 3 4 5
pri postavljanju ciljev na svojem
delovnem podrocju.
Menim, da sem dovolj samozavesten/a
za kontaktiranje ljudi izven podjetja, 1 2 3 4 5
ki mi lahko pomagajo pri resevanju
nastalega problema.
V primeru, da mi pri delu nastane
gneda, mi uspe, da najdem reSitev, 1 2 3 4 5
kako dokoncati obveznosti.
Na delovnem mestu, ki ga opravljam 1 2 3 4 5
energicno strmim k doseganju ciljev.
Brez tezav najdem reSitev za vsako 1 2 3 4 5

tezavo.

se nadaljuje




nadaljevanje

Menim, da sem na trenutnem
delovnem mestu uspesen/a.

Uspesno si domislim vec¢ razli¢nih
naCinov za doseganje zastavljenih
ciljev.

Menim, da trenutno dosegam zadane
delovne cilje.

Ko na delovnem mestu naredim
napako, se tezko poberem.

Ce je to potrebno, svoje delo brez
tezav opravljam sam.

Stres na delovnem mestu ne vpliva na
mojo ucinkovitost.

TeZavne situacije na delovnem mestu
brez tezav prebrodim saj sem se z
njimi Ze srecal/a.

Menim, da sem sposoben/a pri
opravljanju svojega dela opravljati vec¢
stvari naenkrat.

Ko na delovnem mestu pride do
negotovih situacij, vedno pric¢akujem
najboljsi izid.

Ce je moznost, da se mi na delovnem
mestu zgodi nekaj negativnega, se mi
to zagotovo bo.

se nadaljuje




nadaljevanje

Vedno imam optimisti¢en pogled za

o 1 2 3 4 5
svojo prihodnost.
Nikoli se stvari ne izidejo tako, kot bi 1 2 3 4 5
si to Zelel/a.
Posluzujem se misljenja "Za dezjem 1 2 3 4 5

vedno posije sonce".

Prirejeno po Luthans, Avolio & Avey (2007).

DRUGO: V koliksni meri se zavedate avtenticnega vodenja in pozitivnega psiholoskega

kapitala na delovnem mestu:

Sploh | Se ne|Se niti|Se Popolno
se ne|strinja |ne strinjam | ma  se
strinja | m (2) strinjam | (4) strinjam
m (1) niti (5)
strinjam
©)
Zavedam se pomena dobrega vodja na 1 2 3 4 5
delovnem mestu.
Razumem kaj pomeni avtenticno 1 2 3 4 5
vodenije.
Menim, da avtenticne vodje lahko
vplivajo na razvoj avtenti¢nosti pri 1 2 3 4 S
zaposlenih.
Menim, da avtenticni vodje imajo 1 2 3 4 5

razvit pozitivni psiholoski kapital.

se nadaljuje




nadaljevanje

Menim, da avtenticni vodje vplivajo
na razvoj pozitivnega psiholoskega 1 2 3 4
kapitala pri zaposlenih.

Vir: lastno delo.

DEMOGRAFSKI PODATKI
Pri vprasanjih zastavljenih spodaj vas prosim, da oznacite odgovor, ki velja za vas.

1. Spol:
a) Moski
b) Zenski

2. 'V katero starostno skupino spadate?
a) 15-18 let

b) 19-21 let

c) 22-25 let

d) 26-29 let

e) 30 invec let

3. 'V Kkateri regiji imate sklenjeno delovno razmerje?
a) Gorenjska regija

b) Goriska regija

c) Obalno-kraska regija

d) Osrednjeslovenska regija
e) Primorsko-notranjska regija
f) Zasavska regija

g) Jugovzhodna Slovenija

h) Zasavska regija

i) Posavska regija

J) Savinjska regija

k) Koroska regija

I) Podravska regija

m) Pomurska regija

4. 'V katerem sektorju imate sklenjeno delovno razmerje?
a) Javni
b) Zasebni




b)

c)
d)

b)
c)
d)
€)
f)
9)
h)
i)
)

Katero vrsto delovnega razmerja opravljate?
Delo preko Studentske napotnice

Redna zaposlitev

Delo preko pogodbe o sodelovanju

Drugo:

Katero vrsto dela opravljate?

PisarniS$ko delo (administrator, asistent, skrbnik, svetovalec ...)
Delo v proizvodnji (mehanik, strojnik, mizar, orodjar ...)
Zdravstveno osebje (zobozdravnik, zdravnik ...)

Prodajalec (v trgovini z oblacili, v trgovini z zivili, telefonski prodajalec ...

Profesionalni Sportnik oziroma trener
Ucitelj (vzgojitelj, profesor ...)
Kozmeti¢no osebje oziroma frizer
Kuhar oziroma slas¢icar

Turisti¢ni delavec

Drugo:

Katero stopnjo izobrazbe imate pridobljeno?
(nedokonc¢ana osnovna $ola)

(osnovnosolska izobrazba)

(nizje poklicno izobrazevanje, 2-letno)

(srednje poklicno izobrazevanje, 3-letno)

(gimnazijsko, srednje poklicno — tehnisko izobrazevanje)
V1/2. (visokoSolski strokovni in univerzitetni program)
(magisterij stroke)

VII1/1. (magisterij znanosti)

VI11/2. (doktorat znanosti)

Kako pogosto imate neposredni stik z vodjo?
Vsak dan, veckrat dnevno

1-krat na dan

2-3-krat na teden

1-na teden

Drugo:

Koliko ¢asa v povprecju traja vas stik z vodjo?
Manj kot 15 minut na dan
15-60 minut na dan
60-120 minut na dan
Drugo:
10



10. Koliko oseb opravlja delo na vasem oddelku?

a) 1-5o0seb

b) 6-10 oseb

c) 11-20 oseb

d) Vec kot 20 oseb

11. Koliko ur opravite na teden?
a) 1-10ur

b) 11-20 ur

c) 21-30ur

d) 31-40ur

e) 41-50ur

f) 51 urali vec

Odgovorili ste na vsa vprasanja v tej anketi. Hvala za sodelovanje.

Priloga 2: Primerjava ocen avtenti¢nosti mladih in vodij

. Povprecne
Povprecne
. ocene
ocene mladih
Trditve pri ong\_/orO\{
) . mladih pri
ocenjevanju - .
ocenjevanju
sebe -
vodij
1. Brez tezav lahko navedem tri negativne lastnosti o
sebi. 43 3,1
2. Pred sprejemom odlocitve se posvetujem z
drugimi. 3,7 3,6
3. O svojih Custvih se brez tezav pogovarjam z
drugimi. 3,2 3,1
4. Brez tezav lahko navedem tri pozitivne lastnosti o
sebi. 4 3,7
5. Pozorno spremljam ideje ostalih, ki se razlikujejo
od mojih predlogov. 4.1 3,6

11

se nadaljuje



nadaljevanje

6. Mnenje o sebi oblikujem na osnovi prejetih
odzivov iz okolice.

3,1 3
7. Ljudem okoli mene so znana stalisca, ki jih
zastopam na posameznih podro¢jih. 3,6 3,5
8. Pri interakcijah z drugimi se ne pretvarjam, da
sem drugacen/-a, kot sem v resnici. 3,6 3,6
9. Sprejemam cCustva, ki jih imam do sebe.

3,7 3,9
10. Moje moralne vrednote vplivajo na moje
vedenje. 4,2 3,8
11. Pozorno spremljam odlo¢itve drugih, preden
sam/-a sprejmem odlocitve. 3,5 3,5
12. Ko naredim napako, to brez tezav priznam.

3,7 3,3

Vir: lastno delo.
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