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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kaksen je vpliv avtenti¢nega stila vodenja na zaposlene in na razvoj
pozitivnega psiholoskega kapitala v organizaciji?

Namen: Namen naSe raziskave je bil opraviti sistemati¢en pregled domace in tuje strokovne
literature s podro¢ja avtenti¢nega vodenja kot dejavnika za razvoj pozitivnega psiholoskega kapitala.
Metoda: Uporabili smo kvalitativno metodo raziskovanja in deskriptivno metodo dela s
sistemati¢nim pregledom domace in tuje strokovne literature od leta 1998 do leta 2024, pridobljeno
iz javno dostopnih podatkovnih baz: ResearchGate, ScienceDirekt, SemanticScholar, ProQuest in
COBISS ter repozitoriji univerz ReVIS, NaRDuS, RUP, RUL, DKUM. Proucevali smo pomen
avtenti¢nega stila vodenja kot dejavnika za ustvarjanje dobrih odnosov med zaposlenimi in za
razvijanje pozitivnega psiholoskega kapitala, ki pripomore Kk pozitivnemu organizacijskemu
ekosistemu.

Rezultati: Izidi iz raziskave prina$ajo nova teoretina spoznanja, ki so koristna za snovanje
sprememb v stilih vodenja ter za tiste, ki bodo $e naprej raziskovali razli¢ne stile vodenja in klju¢ne
dejavnike, ki kaZejo na uspesnost organizacije. Stil vodenja, ki prinasa zadovoljstvo zaposlenih,
pozitivno vpliva na kulturo organizacije.

Organizacija: Teoretikom, raziskovalcem in praktikom, ki se ukvarjajo s stili vodenja,
predstavljamo avtentien stil vodenja za menedzerje, njegove prednosti in izzive, v katerih obstaja
velika verjetnost razvoja pozitivnega socialnega kapitala v organizaciji.

Druzba: Stili vodenja so vzorec vplivanja na ljudi z namenom vzajemnega doseganja ciljev, ko
vodja uporablja razli¢ne vzvode in instrumente za oblikovanje zanj znacilne ter najbolj u¢inkovite
oblike stila vodenja. Ucinkovito vodenje prispeva k zadovoljstvu zaposlenih in odnosom med
zaposlenimi. Vse to krepi kulturo organizacije in spodbuja trajnostni razvoj gospodarstva ter druzbe.
Originalnost: Identificirali smo vrzel v pomanjkanju raziskav v katerih naj bi avtorji povezovali
pomen avtentinega stila vodenja s pozitivnim socialnim kapitalom.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejili smo se na 23 raziskav, katerih izbor je bil subjektiven
in omejen na javno dosegljive bibliografske enote. Glede na zaznane raziskovalne vrzeli in
ugotovitve iz raziskav smo poleg prispevka k znanosti v menedzmentu podali tudi predloge za
nadaljnje raziskovanje.

Kljucéne besede: avtenticno vodenje, menedzment, organizacija, socialni kapital, stil vodenja,
vodje.
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1 Uvod

Hiter razvoj sodobnih teorij vodenja je spodbudil zanimanje za nove pristope, kot so avtenti¢no,
eti¢no in sluznostno vodenje, ki poudarjajo organizacijske in druzbene dimenzije (Day et al.,
2014, str. 65). Druzbene, politi¢ne in tehnoloske spremembe so povecale potrebo po moralno
odgovornih in kredibilnih voditeljih.

Northouse (2013, str. 6-8) izpostavlja, da je teorija avtenti¢nega vodenja nastala kot odgovor
na globalne krize, temelji pa na pozitivnih oblikah vodenja, ¢eprav enotne definicije Se ni.
Avtenticno vodenje vkljuCuje pozitivne psiholoske sposobnosti, eticno vzdus§je,
samozavedanje, uravnotezeno komunikacijo in osebni razvoj, kar prispeva k vecji u€inkovitosti
organizacije (Walumbwa et al., 2008, str. 90). Ustvarjalnost zaposlenih je kljucen dejavnik
dolgoro¢nega uspeha, saj spodbuja razreSevanje problemov in inovacije (Amabile, 1997, str.
40).

Namen raziskave je prouditi razvoj teoreticnih okvirov avtenti€nega vodenja ter povzeti
dosedanje ugotovitve.

2 Teoreti¢na izhodisca

Vodenje v organizacijah postaja vse bolj razsezno in zapleteno zaradi tehnolosSkega napredka
in procesov globalizacije. S sodobnimi organizacijskimi zasnovami se poudarja pomembnost
zadovoljstva, ustvarjalnosti in motivacije zaposlenih. Klju¢ni dejavniki uspesnega vodenja
vkljucujejo odprto komuniciranje, razvoj vodstvenih kompetenc, izobrazevanje in
usposabljanje ter u¢inkovit prenos znanja in vodenje ljudi (MoZina & Kovac, 2006, str. 30-31;
Mesko, 2009 str. 70-71).

Vodenje, ki je tako staro kot ¢lovestvo, temelji na moci in vplivu, ki pa nista vedno usmerjena
v dobrobit organizacije (Rozman, 2002, str. 76; Biloslavo, 2010, str. 74-80). Namen vodenja
je usmerjanje posameznikov k doseganju skupnih ciljev (Perrin et al., 2011, str. 221). Nekateri
avtorji vodenje opredeljujejo kot dejanje posameznika (Drucker & Purg, 1997, str. 16), drugi
kot odnos med ljudmi (Mozina, 1994, str. 4). Vodenje zajema vplivanje in usmerjanje
sodelavcev k ciljem organizacije (Mozina, 2002, str. 499), pri ¢emer stil vodenja zdruzuje skrb
za naloge in zaposlene (Kavc¢ic, 1991, str. 218-220).

Odnosi med vodjo in zaposlenimi temeljijo na vodstvenih ravnanjih, ki odrazajo znacaj vodje
in strokovne izkusnje (Kovac et al., 2004, str. 28-32). Uspesnost vodenja je tesno povezana s
sposobnostjo prepoznavanja specifi¢ne situacije ter izbiro ustreznega stila vodenja (Reddin,
1970, str. 63—-64). Vodja pri svojem delu uporablja razlicna vedenja, kot so delegiranje,
motiviranje, dolocanje ciljev in razresevanje konfliktov (Yukl, 2001, str. 43—46). Z vodenjem
se spodbuja ustvarjalnost, kar zahteva motivirane zaposlene in podporno delovno okolje (Pucelj
& Likar, 2006, str. 138; Urh, 2007, str. 58).
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Avtenti¢no vodenje izhaja iz osebnih izkusenj in zivljenjskih zgodb posameznika (Dimovski et
al., 2009, str. 147). Organizacije, ki vrednotijo ¢loveski kapital, investirajo v razvoj zaposlenih
s podporo kadrovskih strokovnjakov (Svetlik & Kohont, 2009, str. 150). Stil vodenja
pomembno vpliva na vedenje, vrednote ter zadovoljstvo zaposlenih (Kralj, 1999, str. 175), pri
¢emer je kljuénega pomena odnos med vodjo in sledilci ter legitimnost vodje kot avtoritete
(Kouzes & Posner, 1987, str. 8).

Sodobni izzivi, vklju¢no s tehnoloskimi in globalnimi spremembami, izpostavljajo ¢loveski
kapital kot kljuéno konkurencno prednost. Vodstvene funkcije zahtevajo vzpostavitev
delovnega okolja, v katerem se spodbuja zaupanje, inovativnost in motivacijo zaposlenih, pri
cemer sta kakovost medosebnih odnosov ter odgovorna uporaba moci temeljna dejavnika
uspeha organizacije (Boehlke, 2008, str. 79).

V negotovem poslovnem okolju je transparentnost vodij klju¢nega pomena, saj neeti¢na
ravnanja privedejo do dolgorocne nestabilnosti. Stratesko ravnanje z ljudmi in avtenti¢ni stil
vodenja, ki temelji na pozitivni psihologiji, prispevata k gradnji zaupanja in pozitivno vplivata
na zaposlene.

Pojem avtentiCnosti, ki izvira iz starogrske filozofije in pomeni »spoznati samega sebe«
(Gardner et al., 2011, str. 1121), zajema naravnost, izvirnost ter proces samospoznavanja in
razumevanja lastnih vrednot ter talentov (Shamir & Eilam, 2005, str. 396—-397; Cerne & Penger,
2010, str. 829; Elrod, 2012, str. 14).

Avtenti¢no vodenje raziskovalci razumejo kot medgeneracijski prenos, pri katerem vodje
vodenje dojemajo kot poslanstvo, svoj uspeh pa merijo z razvojem sodelavcev (Dimovski et
al., 2014, str. 91). Psiholosko avtenti¢nost Algera & Lips-Wiersma (2012, str. 119)
opredeljujeta kot usklajenost z notranjimi potrebami posameznika. V sodobnih organizacijah
spodbujajo eti¢no vodenje kot odziv na neeti¢na ravnanja in spremembe v razmerjih moci v
kriznih ¢asih (Avolio & Gardner, 2005, str. 316).

Kljub pomanjkanju enotne definicije avtenti¢cno vodenje zajema lastnosti, kot so samozavest,
optimizem, moralna nacela ter delovanje v skladu z notranjimi vrednotami (Ilies et al., 2005,
str. 76; Beddoes-Jones, 2011, str. 2). Avtenti¢ni vodja deluje transparentno, uziva zaupanje
zaposlenih ter aktivno spodbuja njihov razvoj, s ¢imer krepi konkuren¢nost in prilagodljivost
organizacij (George et al., 2007, str. 99-110; Gill, 2012, str. 446).

Temelj avtenti¢nega vodenja predstavlja zaupanje in kompetentnost vodje, ki izraza pozitivne
vrednote in zagotavlja pravi¢en odnos do sodelavcev, kar pripomore k izboljSanju medosebnih
odnosov (Brezovsek & Kukovi¢, 2014, str. 172). Zasnova vkljucuje Stiri temeljne dimenzije:
samozavedanje, nepristransko procesiranje informacij, avtenticno delovanje ter transparentnost
v odnosih (Gardner et al., 2005, str. 344). Avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva na odnose,
zadovoljstvo, pripadnost in motivacijo zaposlenih ter posledi¢no na njihovo vedenje (Avolio et
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al., 2004, str. 802; Dimovski et al., 2013, str. 13). Razvijanje avtenti¢nega voditeljstva zahteva
kontinuirano delo na sebi in odnosih, saj velja, da »moc sledi idejam, ne polozaju« (Bennis,
2006, str. 3).

Novo stoletje zaznamuje razvoj pozitivne psihologije in vkljucevanje Custvenih dimenzij v
menedzment, pri ¢emer so pozitivna Custva prepoznana kot klju¢ni dejavnik spodbujanja
razvoja zaposlenih (Dimovski et al., 2009, str. 15). Luthans & Youssef (2004, str. 153)
izpostavljata zasnovo psiholoskega kapitala, ki zajema upanje, samozavest, proznost in
optimizem (HERO — Hope, Efficacy, Resilience, Optimism), kot temelj pozitivne kulture
organizacije in uspesnosti avtenti¢nih vodjij.

Nadaljnje raziskave povezujejo dimenzije psiholoSkega kapitala s pripravljenostjo na
spremembe, kar prispeva k razvoju posameznika, tima in organizacije kot celote (Avolio &
Gardner, 2005, str. 333). Gardner et al. (2005, str. 361) so razvili model s pomocjo katerega so
lo¢ili avtenti¢no vodenje od psiholoskega kapitala in transformacijskega vodenja, pri ¢emer
poudarjajo razvoj pristnih vodij in sledilcev kot klju¢ni dejavnik trajnostne uspesnosti. Kljub
razlikam med modeli so ti vsi zasnovani na socialno-psiholoskih teorijah (Ryan & Deci, 2003,
str. 263), vkljucujejo moralni vidik (Sparrowe, 2005, str. 420) ter se osredinjajo na razvoj
avtenti¢nih vodij in njihovih sledilcev (Avolio & Luthans, 2008, str. 11). Walumbwa et al.
(2008, str. 100-101) zdruzujejo stiri temeljne dimenzije avtentiénega vodenja: samozavedanje,
ponotranjeni moralni vidik, uravnotezeno procesiranje informacij in transparentnost odnosov.

Avtenti¢ni voditelji, ki delujejo na osnovi morale, poStenosti in integritete, krepijo pripadnost
zaposlenih ter s tem izboljSujejo medosebne odnose in uspeSnost organizacije. Ustvarjanje
pozitivnega delovnega vzdus§ja zahteva specificne vodstvene in strokovne kompetence (Mesko,
2009, str. 35-36).

S pregledom obstojeCe strokovne literature o avtenticnem vodenju, kot dejavnika razvoja
pozitivnega psiholoSkega kapitala, bomo poudarili pomen kakovostnega vodenja za uspesnost
organizacije in organizacijskim vzdu$jem, s posebnim poudarkom na vplivu na motivacijo
zaposlenih. V zakljuc¢ku bomo opredelili omejitve in predpostavke raziskave ter predlagali
smeri za nadaljnje raziskave.

3 Metoda

Raziskava je temeljila na kvantitativni raziskovalni paradigmi in je zajemala sistematicen
pregled relevantne domace in tuje strokovne literature. Gradivo je bilo pridobljeno iz javno
dostopnih znanstvenih baz podatkov. Osrednji namen raziskave je bil vsebinsko opredeliti
raziskovalno podro¢je na podlagi teoreti¢nih izhodiSC, aktualnih znanstvenih razprav ter
klju¢énih empiri¢nih ugotovitev.

Z uporabo iskalnih pojmov »vodenje«, »stil vodenja«, »avtenticno vodenje« ter »pozitiven
psiholoski kapital« smo identificirali znanstvene ¢lanke, doktorske disertacije in strokovna
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dela, dostopna v sistemih znanstvenih in strokovnih objav slovenskih univerz (RUL, RUP,
DKUM, RUNG) ter v sistemu ReVIS.

Z uporabo angleskih iskalnih izrazov »leadership«, »leadership style«, »authentic leadership«
in »positive psychological capital« smo dodatno pridobili relevantne vire iz javno dostopnih
mednarodnih baz podatkov, kot so ResearchGate, ScienceDirect, Semantic Scholar, Google
Scholar, ProQuest ter PQDT Open. Postopek iskanja in selekcije literature, ki je bila osnova
sistematicen pregled, je prikazan s PRISMA diagramom (slika 1).

Slika 1
Model raziskave sistemati¢nega pregleda strokovne literature v raziskavi

Identifikacija Identifikacija Identifikacija Identifikacija
znanstvenih doktorskih magistrskih del v znanstvenih
¢lankov v bazah disertacij v bazah z uporabo monografij v
z uporabo bazah z uporabo iskalnih bazah z uporabo
iskalnih pejmov iskalnih pojmov iskalnih
(m=19) pojmov m=9) pojmov
(n=14) (- 4)

—

Znanstveni ¢lanki, doktorske disertacije, magistrska dela in
znanstvene monografije po odstranitvi dvojnikov
in ¢lankov brez celotnega teksta
m=19+14+9+4)

/

Pregled znanstvenih ¢lankov, Strokovna literatura
doktorskih disertacij, magistrskih izkljucena iz nadaljnje
del in znanstvenih monografij raziskave
m=13+4+4+2) m=6+10+5+2)

Strokovna literatura vkljucena v
raziskavo
(m=23)

[ Vkljutenost ] [ Ustreznost ] [ Selekcija l [ Identifikacija ]

Prirejeno in povzeto po Moher et al. (2009, str. 125)

V raziskavi smo identificirali in analizirali literaturo o avtenticnem vodenju ter pozitivhem
psiholoskem kapitalu, ki se medsebojno dopolnjujeta in prispevata k vecji ucinkovitosti
organizacije. V nadaljevanju predstavljamo analizo klju¢nih ugotovitev iz izbrane strokovne
literature.

4 Rezultati in razprava

V prvi fazi izbora smo zbrali znanstvene clanke, doktorske disertacije, magistrska dela in
monografije, ki smo jih shranili ter preliminarno ocenili na podlagi naslovov.
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V raziskavo smo vkljucili stiri doktorske disertacije, 13 znanstvenih ¢lankov, Stiri magistrska
dela in dve znanstveni monografiji iz obdobja 1998-2024, v slovenskem in angleSkem jeziku.
Najprej smo pregledali povzetke za oceno relevantnosti, nato pa celotno gradivo selektivno
analizirali s pomocjo programa Mendeley. Neustrezna literatura je bila izlocena. V najozji izbor
je bilo zajetih 23 studij v katerih avtorji osvetljujejo povezavo med avtenti¢nim vodenjem in
pozitivnim psiholoskim kapitalom v organizacijah. Celovito analizo klju¢nih dejavnikov
povzemamo v Tabeli 1, ki izpostavlja vlogo avtenti¢nega vodenja kot temeljnega dejavnika
pozitivnega psiholoskega kapitala.

Prvi stolpec vsebuje avtorje in leto izdaje izbrane literature, drugi stolpec povzema uporabljeno
raziskovalno metodologijo, tretji stolpec pa opisuje kljuéne ugotovitve o nacelih avtenticnega

vodenja in njegovem vplivu na pozitiven psiholoski kapital.

Tabela 1

Analiza izbrane strokovne literature

Avtor(ji) in letnica objave

Raziskovalna metodologija

Povzete ugotovitve

Algera & Lips-Wiersma
(2012)

Clanek predstavlja teoretiéno
raziskavo, pri kateri je uporabljena:
teoreti¢no-kriti¢na metodologija,
analiza obstojecih teorij,
eksistencialne teme in predlog za
premik fokusa.

Clanek kriti¢no proucuje obstojece
teorije avtenti¢nega vodenja in
uvaja zasnovo "'radikalno
avtenti¢nega vodenja", ki zahteva
aktivno soustvarjanje kulture
pristnosti, kar omogoc¢a polno
izraZanje posameznikov in krepi
organizacijsko ucinkovitost.

Avolio & Gardner
(2005)

Clanek predstavlja teoreti¢no studijo z
uporabo konceptualne metodologije.

Clanek razvija zasnovo avtenti¢nega
vodenja kot osrednjega pristopa k
pozitivnemu voditeljstvu, ki temelji
na iskrenosti, integriteti in
samorefleksiji. Razvoj avtenti¢nega
vodenja je kljuen za trajnostne in
pozitivne organizacijske rezultate,
saj avtenti¢ni vodje ustvarjajo
zaupanje ter krepijo zavzetost in
dobrobit zaposlenih.

Avolio & Luthans

Knjiga temelji na kombinaciji

Knjiga predstavlja prakti¢en pristop

(2008) teoreti¢ne analize in obseznih k razvoju avtenti¢nega vodenja,
empiriénih raziskavah Gallup temelje¢ na osebnih izku$njah in
Leadership Instituta. konceptu psiholoskega kapitala
(upanje, u¢inkovitost, odpornost,
optimizem). Visoko ucinkoviti
voditelji dosegajo trajen pozitiven
vpliv z razvijanjem kompetenc, kot
S0 avtenti¢nost, Custvena
inteligenca, vizionarsko vodenje in
motivacija zaposlenih.
Duhani¢ Kvantitativna raziskava. Anketni Prilagodljiv in participativen stil
(2015) vprasalnik za 52 naklju¢no izbranih vodenja pozitivno vpliva na
zaposlenih v podjetju Belimed d.o.o0. zadovoljstvo in motiviranost,
medtem ko avtoritarni pristop
deluje negativno.
Gali¢ Kvalitativna raziskava. 137 Delovne izku$nje izboljsujejo
(2019) poglobljenih intervjujev z vodji ufinkovitost intuicije z boljSim
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»nadaljevanje«

Clanek / Article

slovenskih javnih komunalnih
podijetij.

»prepoznavanjem vzorcev in
hitrejSo presojo. Intuicija in
analiti¢no odlo¢anje se medsebojno
dopolnjujeta, saj vodje intuitivne
odloditve preverjajo tudi racionalno.

Gardner at al.

Kvalitativna raziskava. Sistemati¢ni

Pozitivni u¢inki avtenti¢nega

(2011) pregled 91 znanstvenih publikacij o vodenja na sledilce in
avtenti¢nem vodenju in vsebinska organizacijsko uspesnost.
analiza ter kodiranje glede na vrsto
publikacije, disciplinarno pripadnost
avtorjev, teoretiCne osnove,
raziskovalne strategije, lokacijo in tip
vzorca ter metode zbiranja in analize
podatkov.
George Priro¢nik, ki temelji na avtorjevih Trajnostni uspeh zagotavljajo
(2003) osebnih izkusnjah in refleksijah o voditelji, ki delujejo iz notranje
vodenju. Vkljucuje avtobiografski integritete, vodijo z zgledom in
pristop, $tudije primerov, reflektivno  spodbujajo razvoj ljudi ter kulture
analizo in model avtenti¢nega organizacije.
vodenja.
Groselj Kvantitativna raziskava. Anketiranje Avtenti¢no in transformacijsko
(2016) 126 zaposlenih v mednarodnem vodenje prispevata k spodbujanju
tehnoloskem podjetju. Multipla inovativnosti z ustvarjanjem
regresijska analiza. psiholoskih pogojev zaupanja,
varnosti in motivacije.
llies et al. Sistemati¢en pregled literature, Uspes$no vodenje zahteva
(2005) ontolosko in konceptualno analizo, preseganje vedenjskih lastnosti in
razvoj Stirikkomponentnega osredinjanje na avtenti¢nost ter
teoretinega modela ter predloge za spodbujanje eudaimonic¢ne blaginje
nadaljnje kvantitativne in kvalitativne ~ zaposlenih.
raziskave.
Ivanko Primerjalna analiza stali§¢ in navedb Prehod iz klasi¢nega menedZmenta
(2019) avtorjev ter sinteza ugotovitev na k transformacijskemu,
osnovi izvedene analize. avtenti¢nemu in vrednotno
usmerjenemu vodenju je klju¢nega
pomena za dolgoro¢no uspesnost
organizacij.
Jermanis Kvantitativna raziskava. Anketiranje Razvoj vodstvenih kompetenc
(2017) 152 vodij in 348 zaposlenih v petih pomembno prispeva k izboljSanju
proizvodnih enotah avtomobilske psiholoskega pocutja zaposlenih in
industrije v Sloveniji. Deskriptivna dolgoro¢ni uspesnosti organizacije.
statistika, korelacijska in regresijska
analiza.
Kern Pipan Kvantitativna in kvalitativna Cloveski kapital bistveno prispeva k
(2010) raziskava. Anketiranje v 110 velikih uspeSnemu uvajanju izbolj$av in
slovenskih zasebnih organizacijah ter  vi§ji organizacijski u¢inkovitosti.
polstrukturirani intervjuji z vodilnimi  Obstaja pozitivna povezava med
kadri. Faktorska in hierarhi¢na razvitostjo ¢loveskega kapitala,
klasterska analiza. izvajanjem izboljSav in doseZeno
stopnjo poslovne odli¢nosti.
Kosnik Kvantitativna raziskava. Anketiranje Obstaja statisti¢no znacilna
(2013) 28 zaposlenih in vodij podjetja Spica  pozitivna povezanost med

International d.o.o0.. Deskriptivna
statistika, korelacijska in regresijska
analiza.

avtenti¢nim vodenjem in PsyCap
zaposlenih. Vodje z izraZeno
avtenti¢nostjo prispevajo k visjim
ravnem upanja, optimizma,
samozavesti in odpornosti pri
zaposlenih.

307

»se nadaljuje«



Revija za univerzalno odli¢nost / Journal of Universal Excellence,
December 2025, leto / year 14, stevilka / number 4, str. / pp. 301-314.

»nadaljevanje«

Clanek / Article

Kristancic et al.

Kvantitativna raziskava. Anketiranje
zaposlenih v slovenskih podjetjih

Dejavniki pozitivnega psiholoskega
kapitala pozitivno in statisti¢no

(2021) elektrogospodarskega sektorja (8 znadilno vplivajo na zavzetost, pri
vodij in 32 zaposlenih). Deskriptivna ~ ¢emer ima najve¢ji vpliv samozavest,
statistika, faktorska in regresijska sledita upanje in optimizem,
analiza. naj$ibkejsi pa odpornost.

Lipiénik Pregled domace in tuje literature, Dolgorocna uspesnost organizacij

(1998) sinteza obstojec¢ih modelov in je odvisna od sistemati¢nega,
konceptov ter analiza prakti¢nih strateSkega in Cloveku usmerjenega

. . pristopa k ravnanju z ljudmi.
primerov in izkuSenj.

Langerholc Kvantitativna raziskava. Anketiranje  Doseganje poslovne odli¢nosti

(2016) 100 zaposlenih na Zavodu Republike  zahteva stratesko povezovanje

Slovenije za transfuzijsko medicino
(ZTM). Opisna statistika, kanoni¢na
korelacija, t-test in ANOVA.

razvoja vodij in ¢loveskih virov z
EFQM merili, kar krepi
konkurenénost in trajnostni uspeh
organizacij.

Luthans & Youssef
(2004)

Analiza obstojecih konceptov,
opredelitev PsyCap in njegovo
povezavo s pozitivnim
organizacijskim vedenjem (POB).

PsyCap zajema $tiri razvijajoce se
psiholoske vire: samoucinkovitost,
upanje, optimizem in odpornost, Ki
so merljivi, razvijajo¢i in
obvladljivi.

Luthans at al.

Sinteza obstojecih teorij in raziskav

Avtenti¢no vodenje je kljucen

(2003) kot osnova za nadaljnje empiri¢ne razvojni pristop, ki spodbuja rast in
Studije in prakti¢ne aplikacije. ufinkovitost vodij ter organizacij,
saj temelji na gradnji zaupanja,
morale in trajnih pozitivnih izidov
za vodje in sledilce.
Mekis Kvantitativna raziskava. Anketiranje ~ Obstaja pomembna pozitivna
(2016) 85 zaposlenih v slovenskem podjetju ~ povezava med zavzetostjo

Messer. Eksplorativna faktorska
analiza in veCkratna regresijska
analiza ter samoocenjevalni
vprasalnik (EFQM).

zaposlenih in poslovno odli¢nostjo
organizacij. Vodstvene prakse in
dobro ravnanje z ljudmi so kljuéni
dejavniki za spodbujanje zavzetosti
ter posledi¢no doseganje poslovne
odli¢nosti.

Resnik Kozinc &
Cinkole Radovanovié

Analiza strokovne literature.

Kljuéna je vloga vodij pri
oblikovanju zavzetosti in

(2024) produktivnosti zaposlenih.
Shamir & Eilam Analiza Zivljenjskih zgodb in Razvoj avtenti¢nega vodenja je
(2005) povezovanje osebnih izkuSenj z povezan z Zivljenjsko zgodbo

vodstvenimi praksami.

posameznika, kar omogoca skladno
in verodostojno vodenje.

Walumbwa et al.

Kvantitativna raziskava. Anketiranje

Avtenti¢no vodenje pozitivno vpliva

(2008) 478 zaposlenih in 104 njim na zadovoljstvo zaposlenih in
nadrejenimi v 11 ameriskih njihovo zavzetost ter organizacijsko
multinacionalkah iz razli¢nih ucinkovitost.
kulturnih okolij (ZDA, Kitajska in
Kenija). Faktorska analiza, SEM.

Whitehead Teoreticni pregled in analiza primerov  Razvoj avtenti¢nega vodenja pri

(2009) (case study) ter razvoj modela mladostnikih krepi samozavedanje,

vodstvene avtenti¢nosti pri
mladostnikih.

eti¢ne vrednote ter sposobnost
pristnega izrazanja, kar spodbuja
zavzetost, zdravo socialno okolje ter
osebnostno rast in voditeljske
kompetence.
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Pregled izbrane literature potrjuje aktualnost tematike avtenticnega vodenja in pozitivnega
psiholoskega kapitala, ki je predmet zanimanja domacih in tujih avtorjev. Ugotovitve kazejo na
konsistentne zakljucke o pozitivni povezanosti med obema zasnovama. Raziskava si prizadeva
poglobiti razumevanje tega razmerja, prispevati k razvoju teorije in prakse avtenticnega
vodenja ter oblikovati izhodis¢a za nadaljnje raziskave. Poudarjen je pomen avtenticnega
vodenja za krepitev pozitivnega psiholoskega kapitala in ve¢jo uspesnost organizacije.

5 Zakljuéek

Namen raziskave je bil na podlagi sekundarnih virov — domace in tuje strokovne literature — predstaviti
teoreti¢na izhodis¢a avtenti¢nega vodenja kot dejavnika za razvoj pozitivnega psiholoSkega kapitala ter
osvetliti razseznost in zapletenost vodenja ljudi. Analizirani so bili izbrani znanstveni viri (23) z
namenom prispevati k poglobljenemu razumevanju znacilnosti uspesnega vodenja ter k razvoju znanja
na podro¢ju menedzmenta.

Vecina obravnavanih raziskav (Avolio & Gardner 2005, str. 337; Gardner et al. 2005, str. 371;
Luthans 2002, str. 71; Luthans et al. 2006, str. 392; Luthans & Youssef 2004, str. 159; Luthans,
Avey & Patera 2008, str. 220; George 2003, str. 223-225) kaze na medsebojno povezanost
avtenti¢nega stila vodenja in pozitivnega psiholoskega kapitala. Oba konstrukta prispevata k
vecji ustvarjalnosti zaposlenih ter izboljSanju usposobljenosti in uspesnosti vodij. Razvijanje
psiholoskega kapitala menedzerji in organizacije spodbujajo skupaj z drugimi pozitivnimi
dejavniki na delovnem mestu, kar vodi k ve¢jemu delovnemu zadovoljstvu in organizacijski
predanosti.

Nasa $tudija dopolnjuje obstojece raziskave in potrjuje njihove ugotovitve tako s teoreti¢nega
kot empiri¢nega vidika. Veliko raziskovalcev hkrati preucuje avtenti¢éno vodenje in pozitivni
psiholoski kapital, kar kaze, da oba dejavnika vzporedno spodbujata zadovoljstvo in
ustvarjalnost zaposlenih. Ta ustvarjalnost je kljuéni vir za organizacije pri soocanju s
konkuren¢nimi izzivi, izkori§€anju poslovnih priloZnosti ter izboljSanju u¢inkovitosti (Rego et
al., 2012, str. 431). Z uporabo teh zasnov lahko menedzerji in organizacije spodbujajo tudi
druge pozitivne ucinke, kot so uspesnost na delovnem mestu, delovno zadovoljstvo, sreca pri
delu in organizacijska predanost (Luthans et al., 2006, str. 390; Luthans et al., 2008, str. 220;
Walumbwa et al., 2008, str. 111). Menedzerji v sodobnih organizacijah naj bi delovali z
namenom, vrednotami in integriteto, gradili trajne organizacije, motivirali zaposlene za
zagotavljanje vrhunskih proizvodov in procesov ter ustvarjali dolgorocno vrednost za delnicarje
in druge udelezence (George, 2003, str. 9). Uspesen menedzer z ustrezno kombinacijo nacel,
vrednot in vedenja pomembno prispeva k zadovoljstvu ter spodbuja ustvarjalnost in
inovativnost zaposlenih (Duhani¢, 2015, str. 65).

Prispevek k znanosti predstavlja ugotovitev, da u¢inkovit stil vodenja prispeva k oblikovanju
pozitivnega organizacijskega vzdu§ja in kulture organizacije ter krepitvi zadovoljstva
zaposlenih. Rezultati ponujajo nova teoreti¢na izhodis¢a za nadaljnje raziskave stilov vodenja
in prepoznavanje dejavnikov uspeSnosti organizacije.
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Raziskava temelji na predpostavki o medsebojni povezanosti avtenticnega vodenja in
pozitivnega psiholoskega kapitala, ki skupaj prispevata k ustvarjalnosti, zadovoljstvu in
zavzetosti zaposlenih ter uc¢inkovitosti organizacije. Zasnovi naj bi bili uporabni v razli¢nih
ekosistemih organizacije. Vsebinske omejitve izhajajo iz teoreti¢ne naravnanosti raziskave, ki
ne omogoca poglobljenega vpogleda v prakticno implementacijo, ter iz kompleksnosti in
vecdimenzionalnosti konstruktu. Manjkajo tudi dejavniki, kot sta kultura organizacije in
socialni kapital. Ugotovitve predstavljajo teoreticno osnovo za nadaljnje empiri¢ne raziskave.
Za nadaljnje poglobljene raziskave priporo¢amo vkljucitev SirSega nabora literature v
kvalitativno Studijo, ki bi raziskala hipoteze menedZerjev ter preverila skladnost oziroma
neskladnost med teorijo in prakso.
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Abstract:
Authentic Leadership as a Factor in the Development of Positive Psychological
Capital

Research Question (RQ): How does authentic leadership influence employees and the
development of positive psychological capital within organizations?

Purpose: This study aimed to conduct a systematic review of both national and international
academic literature concerning authentic leadership as a contributing factor to the development of
positive psychological capital.

Method: We employed a qualitative research approach and a descriptive method, conducting a
systematic review of domestic and international scholarly literature from 1998 to 2024. The sources
were obtained from publicly accessible databases, including ResearchGate, ScienceDirect, Semantic
Scholar, ProQuest, and COBISS, as well as university repositories such as ReVIS, NaRDuS, RUP,
RUL, and DKUM. The study examined the significance of the authentic leadership style as a factor
in fostering positive interpersonal relationships among employees and in developing positive
psychological capital, which contributes to a healthy and constructive organizational ecosystem.
Results: The findings of the research provide new theoretical insights that are valuable for informing
changes in leadership styles and for future research into various leadership approaches and the key
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factors associated with organizational success. A leadership style that fosters employee satisfaction
has a positive impact on organizational culture.

Organization: This study introduces authentic leadership as a managerial model to theorists,
researchers, and practitioners engaged in the study of leadership styles, outlining its benefits and
challenges, and underscoring its significant potential to facilitate the development of positive social
capital within organizational settings."

Society: Leadership styles represent patterns of influencing others with the aim of achieving shared
goals, whereby the leader employs various levers and tools to shape a leadership approach that is
both distinctive and effective. Effective leadership contributes to employee satisfaction and
enhances interpersonal relationships in the workplace. These elements collectively strengthen
organizational culture and support the sustainable development of both the economy and society.
Originality: We identified a gap in the existing research concerning the lack of studies that
explicitly link the significance of authentic leadership with the development of positive social
capital.

Limitations/Future Research: We limited our review to 23 studies, with the selection being
subjective and restricted to publicly accessible bibliographic sources. Based on the identified
research gaps and findings, we have not only contributed to the field of management science but
also offered recommendations for future research.

Keywords: authentic leadership, management, organization, social capital, leadership style, leaders.

Copyright (c) Nives RUPNIK, Mirko MARKIC

Creative Commons License
This work is licensed under a Creative Commons Attribution-ShareAlike 4.0 International License.

314



