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Av ten tič no vo de nje je v zad njem ča su zelo po pu lar no znans tve no po droč je, na ka te rem pa so kvan ti ta tiv ne ana li ze ma lo šte-
vil ne. Cilj pris pev ka je raz vi ti ra zi sko val ni mo del vpli va av ten tič ne ga vo denja na av ten tič no sle de nje in na re zul ta te z vi di ka 
za po sle nih ter ga z em pi rič no kvan ti ta tiv no ra zi ska vo po tr di ti z li near nim struk tur nim mo de li ra njem na vzor cu vseh 22 vo dij 
in 289 nji ho vih za po sle nih v slo ven skem pod jet ju s prib liž no 500 za po sle nih. Konstrukt av ten tič ne ga vo de nja v ra zi sko val nem 
mo de lu se stav lja jo sa mo za ve da nje, sa mo re gu la ci ja, po zi tiv ni psi ho loš ki ka pi tal in po zi tiv no mo de li ra nje. Re zul ta ti so po ka za li, 
da zazna na av ten tičnost vod je vpli va na av ten tično sle de nje. Raz vi den je tudi po zi ti ven vpliv av ten tič ne ga sle de nja na re zul-
ta te. Na pod la gi re zul ta tov smo po tr di li, da av ten tič ni vod je us tvar ja jo nove av ten tič ne za po sle ne, raz vi ja jo nji ho ve av ten tič ne 
zna čil no sti in spo sob no sti, kar ima za po sle di co za do voljs tvo za po sle nih, nji ho vo pri padnost in do bro vzduš je v ko lek ti vu.

Ključ ne be se de: av ten tič no vo de nje, av ten tič no sle de nje, kon strukt, zaz na va nje

Raz voj mo de la av ten tičnega vo de nja  
in em pi rična pre ver ba

1  Uvod

Na po dročju vo de nja se je po letu 2003 po ja vi lo novo po dročje 
preučeva nja, av ten tično vo de nje. Raz log za na sta nek tega kon-
struk ta so tur bu lent ni časi, polni hi trih spre memb (Avo lio in 
Gard ner, 2005: 316), družbeni iz zi vi in grožnje na glo bal ni 
rav ni, kot so te ro ri zem, ni ha nje borz nih tečajev, spre mi njanje 
moči v sve tov nem gos po dars tvu ter škan da li, po ve za ni z 
nee tičnim ob našan jem vo dij (Coo per et al., 2005: 476-477; 
Wa lumb wa et al., 2008: 90). 

Na preučeva nem po dročju smo priča šte vil nim teo re-
tičnim pris pev kom, zelo malo pa je kvan ti ta tiv nih ana liz, pa 
še te me ri jo vpliv av ten tično sti na ka te re ga od re zul ta tov z 
vi di ka za po sle nih in pri tem ne sle di jo pro cesu raz vo ja av ten-
tičnega vo de nja, saj za ne mar ja jo us tvar ja nje av ten tičnih sle-
dil cev (Pe ter son in Lut hans, 2003; Jen sen in Lut hans, 2006; 
Wa lumb wa et al., 2008; Clapp-Smith et al., 2009; Ma rič 
in Fer jan, 2010). Tudi v Slo ve ni ji, kjer je tema pri teg ni la 
po zornost šte vil nih znans tve ni kov, gre zaen krat večino ma 
za kva li ta tiv no ra zi sko va nje (Pen ger, 2006; Pe ter lin, 2007; 
Di mov ski, Pen ger in Pe ter lin, 2009). Zato je te melj ni cilj pris-
pev ka z vse bin sko teo re tičnim me to do loškim pro ce som raz vi ti 
ra zi sko val ni mo del avten tičnega vo de nja in ga z em pi rično 
ra zi ska vo po tr di ti.

2  Av ten tično vo de nje, av ten tično  
sle de nje in re zul ta ti z vi di ka  
za po sle nih

Biti av ten tičen to rej po me ni biti na ra ven, iz vi ren, ne ko pi-
ja (Sha mir in Ei lam, 2005: 396).  Os nov ni kom po nen ti tako 
av tentičnega vo de nja kot tudi av ten tičnega sle de nja sta sa mo za-
ve da nje in sa mo re gu la ci ja (Gard ner et al., 2005: 347). Sa mo za-
ve da nje je po ve za no s sa mo ref lek si jo in spoz na va njem sa me ga 
sebe. Pre ko in tros pek ci je av ten tični vod je opa zu je jo in ana li zi-
ra jo svo je lastno psi hično sta nje; svo je mi sli, čus tva in ho te nja. 
Tako spoz na jo in sprej me jo svo je te melj ne vred no te, čus tva, 
iden ti te to ter mo ti ve ozi ro ma ci lje, kar pred stav lja štiri kom po-
nen te sa mo za ve da nja po Avo liu in Gard ner ju (2005: 324-325). 
Stik s sa mim sabo posa mez nik do seže s po glo bi tvi jo v last no 
oseb nost in svo jo bit s pri kli ce va njem po mem bnih do god kov v 
živ lje nju ter nje go vih ta krat nih reak cij in čus tvo vanj (Lad kin in 
Tay lor, 2010: 69). Gre za pro ces, pot, pre ko ka te re po sa mez nik 
ra zu me svo je pre fe ren ce, prepričanja, želje in ta len te ter tako 
raz vi je ra zu me va nje sa me ga sebe (Gard ner et al., 2005: 349). 

Sa mo re gu la ci ja po me ni ob vla do va nje svo je ga ve de nja v 
skla du s svo jo oseb nost jo in obe nem ohra nja nje ja snih, od pr-
tih od no sov do sle dil cev in so de lav cev. Gre za po no tra nje ne 
pro ce se ob vla do va nja, urav no teženo pro ce si ra nje in for ma cij, 
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trans pa rent ne od no se ter av ten tično ve de nje (Gard ner et al., 
2005: 347). Urav no teženo pro ce si ra nje vključuje točno in 
urav no teženo zaz na va nje ter oce nje va nje sa me ga sebe. Po leg 
tega po me ni tudi pri mer ja nje z dru gi mi na način, ki je v ve li ki 
meri neod vi sen od na egu te me lječih obram bnih me ha niz mov 
(Gard ner et al., 2009: 468). Gre za ob jek tiv no pre so ja nje vseh 
re le vant nih in for ma cij pred od ločan jem (Wa lumb wa et al., 
2008: 95). Taki vodje spre je ma jo tudi in for ma ci je, ki za ma ja-
jo nji ho va dol go let na pre pričanja (Gard ner et al., 2005: 468). 

Po leg sa mo za ve da nja in sa mo re gu la ci je Lut hans in Avo lio 
(2003: 244-252) kot ele men ta av ten tičnega vo de nja opre de li-
ta še po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal in la sten po zi tiv ni raz voj. Ti 
dve se sta vi ni av ten tičnega vo de nja ima ta vlo go pri pro ce sih 
sa mo za ve da nja in sa mo re gu la ci je, saj ju okre pi ta (Pen ger, 
2006: 101). Naj po mem bnejša pa je nju na vlo ga pri po zi tiv nem 
mo de li ra nju, tj. us tvar ja nju av ten tičnih sle dilcev. En dris sat 
in ra zi sko val ci (2007: 208) ter Sha mir in Ei lam (2005: 398) 
izražajo skep tičnost do ne ločlji ve ga po ve zo va nja av ten tičnega 
vo de nja s po zi tiv ni mi psi ho loškimi re sur si. Ven dar so po zi-
tiv na čus tva ključna se sta vi na pro ce sa raz vo ja av ten tičnega 
vode nja (Pen ger, 2006: 98; Černe in Pen ger, 2010), na tančneje 
po zi tiv ne ga mo de li ra nja, zato ob ve lja, da av ten tični vod je ne 
mo re jo biti av ten tični v ne ga tiv nem smi slu (Fields, 2007: 196).

Po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal vključuje ele men te po zi tiv-
ne ga or ga ni zacij ske ga ve de nja. To so sa mo za vest, op ti mi zem, 
upa nje in prožnost (Lut hans in Avo lio, 2003: 244-255). Po zi-
tiv na čus tva, ki jih av ten tični vod je izražajo in spod bu ja jo pri 
sle dil cih (Avo lio et al., 2004), so te melj za po zi tiv ne medčlo-
veške od no se in ve de nje v or ga ni za ci jah. To vodi v pri pad nost, 
za do voljs tvo in us pešnost (Avo lio in Gard ner, 2005). 

Pri po zi tiv nem mo de li ra nju, na sled njem ele men tu av ten-
tičnega vo de nja, gre za pro ces oseb ne iden ti fi ka ci je za po sle-
nih z vod jo, kar po vrat no vpli va tudi na sa mo regula ci jo vod je 
(Avo lio in Gard ner, 2005). V tej fazi širi jo av ten tični vod je 
skup ne kog ni tiv ne ve denj ske vzor ce pre ko vseh čla nov or ga-
ni za ci je (Pen ger in Di mov ski, 2006). Sle dil ci se nav za me jo 
po zi tiv nih psi ho loških stanj (Spar ro we, 2005: 423). Te kom 
pro cesa po zi tiv ne ga mo de li ra nja av ten tični vod je pri sle dil cih 
gra di jo po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal: po večuje jo sa mo za vest 
sle dil cev, us tvar ja jo v njih upa nje, vzpo stav lja jo zau pa nje 
(Ilies et al., 2005: 383), kre pi jo prožnost in dvi ga jo nivo op ti-
miz ma (Avo lio et al., 2004; Gard ner in Scher mer horn, 2004: 
273-277; Avo lio in Gard ner, 2005; Gard ner et al., 2005). 
Av ten tični vod je pri sle dil cih spod bu ja jo tudi učenje, us tvar ja-
jo to rej po go je za nji hov la sten po zi tiv ni raz voj in s tem omo-
gočajo or ga ni za cij sko učenje (Ma zu tis in Sla win ski, 2008).

Po zi tiv no mo de li ra nje se pri sle dil cih zr ca li v last nem 
po zi tiv nem raz vo ju. Ko sle dil ci v pro ce su po zi tiv ne ga mo de li-
ra nja, to rej ne po sred ne ga vpli va vod je, po no tra nji jo vred no te 
in pre pričanja vod je, se nji ho vo poj mo va nje lastnih de jan skih 
in bo dočih zmožno sti spre mi nja. Spoz na jo sa me ga sebe in 
po sta ne jo bolj trans pa rent ni v od no su do vod je in v os ta lih 
od no sih (Avo lio in Gard ner, 2005: 327). Raz vi ja se po do-
ba in iden ti te ta tako vod je kot sle dil ca (Pen ger, 2006: 104). 
Av ten tično vo de nje vpli va na in trin zično mo ti va ci jo (Ilies et 
al., 2005). Tako za po sle ni prev za me jo ini cia ti vo tudi za svoj 
la sten raz voj, saj spoz na jo, da lah ko do sežejo več, kot so prej 
mi sli li. Pri tem ne gre za trans for ma ci jo sle dil cev po žel jah 
vod je, tem več za bolj an gažiran la sten po zi tiv ni raz voj sle dil ca 

za ra di zgle da vod je. Tako sle dil ci sami de lu je jo v sme ri op ti-
mi stičnega raz mišlja nja, gra je nja sa mo za ve sti in us tvar ja nja 
upa nja. Vsak lah ko po sta ne av ten tičen s proak tiv nim vla ga-
njem v la sten raz voj (George, 2007).

Kon cep tual ni pris pev ki av tor jev (Avo lio et al., 2004; Avo-
lio in Gard ner, 2005; Gard ner et al., 2005; Ilies et al., 2005; 
Har vey, Mar tin ko in Gard ner, 2006) in de lo ma tudi em pi rične 
štu di je (Jen sen in Lut hans, 2006; Wa lumb wa et al., 2008) 
na ka zujejo, da av ten tični vod je raz vi ja jo av ten tičnost tudi pri 
sle dil cih in s tem us tvar ja jo nove av ten tične vod je (Gard ner et 
al., 2005: 363-364). Na ve de ne em pi rične štu di je do ka zu je jo 
grad njo vsaj ne ka te rih ele men tov av ten tično sti pri sle dil cih.

Av ten tični vodje vpli va jo na sa mo za ve da nje in sa mo re gu-
la ci jo sle dil cev (Avo lio et al., 2004; Avo lio in Gard ner, 2005; 
Gard ner et al., 2005; Har vey et al., 2006). Ob tem dvi ga jo ra ven 
po zi tiv nih psi ho loških zmožno sti. Te kom pro ce sa po zi tiv ne ga 
mo de li ra nja av ten tični vodje pri sle dil cih gra di jo po zi tiv ni 
psi ho loški ka pi tal: po večuje jo sa mo za vest sle dil cev (Lut hans 
in Avo lio, 2003; Gard ner in Scher mer horn, 2004: 273-277), 
us tvar ja jo v njih upa nje (Avo lio et al., 2004; Gard ner in Scher-
mer horn, 2004: 273-277; Clapp-Smith et al., 2009: 230), vzpo-
stav lja jo zau pa nje (Ilies et al., 2005: 383; Clapp-Smith et al., 
2009), kre pi jo prožnost (Gard ner in Scher mer horn, 2004: 273-
277; Gard ner et al., 2005: 363-364) in dvi ga jo nivo op ti miz ma 
(Avo lio et al., 2004; Gard ner in Scher mer horn, 2004: 273-277; 
Avo lio in Gard ner, 2005; Gard ner et al., 2005). Po leg tega 
av ten tični vod je spod bu ja jo pri sle dil cih učenje, to rej us tvar ja-
jo po go je za nji hov la sten po zi tiv ni raz voj in s tem omo gočajo 
or ga ni za cij sko učenje (Ma zu tis in Sla win ski, 2008).

H1: Avten tičnost vod je (Zazn AV) po zi tiv no vpli va na 
av ten tično sle de nje (AV Sled).

Av ten tično vo de nje v skla du s teo re tičnimi pred po stav ka-
mi av tor jev vpli va na re zul ta te z vi di ka za po sle nih (Gard ner 
et al., 2005: 366-367). To po tr ju je jo tudi re zul ta ti predhodno 
iz ve de nih em pi ričnih ra zi skav; iz boljša se za do voljs tvo, pri-
pad nost in ve se lje, po ve za no z de lov nim me stom (Jen sen in 
Lut hans, 2006), zniža se fluk tua ci ja (Pe ter son in Lut hans, 
2003) ter po veča us pešnost za po sle nih (Lut hans et al., 2007), 
kar po veča uspeh pod jet ja (Peter son in Lut hans, 2003).

H2: Avten tičnost vod je (Zazn AV)  po zi tiv no vpli va na 
re zul ta te z vi di ka za po sle nih (Emp).

Ra zi sko val ci so naj po go ste je me ri li ne po sre den vpliv zaz-
na ne av ten tičnost vod je s stra ni za po sle nih na re zul ta te z vi dika 
za po sle nih (Pe ter son in Lut hans, 2003; Jen sen in Lut hans, 
2006; Wa lumb wa et al., 2008). Teo re tični mo de li pa na ka zu je-
jo, da se pre ko us tvar ja nja av ten tičnih za po sle nih, to rej pre ko 
pro ce sa raz vo ja av ten tičnega vo de nja, iz boljšajo tudi re zul ta ti 
z vi di ka za po sle nih (Avo lio et al., 2004; Avo lio in Gard ner, 
2005; Gard ner et al., 2005; Ilies et al., 2005; Har vey et al., 
2006). Av tor ji se mer je nju tega vpli va in s tem em pi ričnem 
po tr je va nju teo re tičnih mo de lov še niso ce lo vi to pos ve ti li, 
čeprav Clapp-Smith in ra zi sko val ci (2009) preučuje jo vpliv 
av ten tičnega vo de nja na zau pa nje (kot ele ment av ten tičnega 
sle de nja) in pre ko tega na re zul ta te z vi di ka za po sle nih. Za ra di 
po manj ka nja po zor no sti av ten tičnemu sle de nju in za ra di želje 
po em pi ričnem po tr je va nju teo re tičnih mo de lov av ten tičnega 
vo de nja po stav ljamo na sled njo ra zi sko val no hi po te zo: 

H3: Av ten tično sle de nje (AV Sled) po zi tiv no vpli va na 
re zul ta te z vi di ka za po sle nih (Emp).



A 13

številka 1, januar-februar 2011RazpraveOrganizacija, letnik 44

3  Za sno va ra zi ska ve in me to do lo gi ja

3.1  Ra zi sko val ni in stru ment

Za pre ver ja nje po stav lje nih hi po tez upo rab ljamo ra zi sko val ni 
pri stop, ka kršnega pred la ga Kouf te ros (1999). Naj prej smo 
raz vili anketni vprašal nik na pod la gi teo re tičnih os nov, pris-
pev kov re le vant nih av tor jev, in s tem za go to vili vse bin sko 
ve ljav nost. Vprašal nik je skla den z vprašal ni kom ALQ, ki 
so ga raz vi li in zaščiti li Wa lumb wa in ra zi sko val ci (2008), 
v enem ele men tu – sa mo re gu la ciji. Sa mo za ve da nje po kri va 
dva ele men ta iz ALQ vprašal ni ka, urav no teženo pro ce si ra nje 
in po no tra nje no mo ra lo. Po zi tiv no mo de li ra nje in po zi tiv ni 
psi ho loški ka pi tal pa sta ele men ta, ki smo ju do da li in ope ra-
cio na li zi ra li na pod la gi prej na ve de ne ga pre gle da lite ra tu re. V 
na da lje va nju (pod po glav je 3.1) po ročamo, kako za go tav lja mo 
ve ljav nost in za nes lji vost mer skih kon struk tov.

Pi lot na ra zi ska va je bila iz ve de na na vzor cu treh vo dij in 
šti rih za po sle nih v pod jet ju, v ka te rem iz va jamo tudi pra vo 
ra zi ska vo. Merski in stru ment vključuje 25 spre men ljivk (mer-
je nje kon struk tov av ten tično sti vod je, av ten tičnega sle de nja 
in re zul ta tov z vi di ka za po sle nih). Za mer je nje upo rab ljamo 
struk tu ri ran vprašal nik s pet-sto penj sko Li ker to vo les tvi co. 

3.2  Ope ra cio na li za ci ja kon struk tov

Pri do ločanju spre men ljivk za mer je nje tako av ten tičnega 
vo de nja kot sle de nja sle dimo te melj ne mu mo de lu av ten-
tičnega vo de nja (Gard ner et al., 2005). Os nov ni kom po nen ti 
tako av ten tičnega vo de nja (Zazn AV) kot tudi av ten tičnega sle-

de nja (AV Sled) sta sa mo za ve da nje in sa mo re gu la ci ja (Gard-
ner et al., 2005: 347; Wa lumb wa, 2008; Clapp-Smith et al., 
2009). Med samo za ve da njem (ZSZV) vodje spoz na jo in sprej-
me jo svo je te melj ne vred no te, mo ti ve ozi ro ma ci lje (Avo lio in 
Gard ner, 2005: 324-325). Pri sa mo re gu la ciji vod je (ZSRV) gre 
za kon si stent no rav na nje vod je v skla du z nje go vi mi last ni mi 
vred no ta mi in ohra nja nje trans pa rent nih od no sov s sle dil ci 
(Gard ner et al., 2005: 347; Wa lumb wa et al., 2008: 95). Vod ja 
bo bolj av ten tičen tudi, če bo nad zo ro val svo je ob našanje v 
skla du z mo ral no-etičnimi pra vi li (May et al., 2003; Be gley, 
2006: 581-582; No vi ce vic et al., 2006: 72).

Tret ji kon strukt av ten tično sti vod je je po zi tiv ni psi ho-
loški ka pi tal (ZPPKV). Ta ima ve lik po men pri po zi tiv nem 
mo de li ra nju (ZPMV), to rej pri pro ce su us tvar ja nja av ten-
tičnih sle dil cev (Lut hans in Avo lio, 2003; Avo lio in Gard ner, 
2005). V našem ra zi sko val nem mo de lu sle dimo pa ra dig mi, ki 
av ten tičnemu vo de nju pri pi su je po zi tiv ne psi hološke ka pa ci-
te te (Lut hans in Avo lio, 2003; May et al., 2003; Avo lio et al., 
2004; Avo lio in Gard ner, 2005; Gard ner et al., 2005). Po zi tiv ni 
psi ho loški ka pi tal vključuje ele men te po zi tiv ne ga or ga ni za-
cij ske ga ve de nja; sa mo za vest, op ti mi zem, upa nje in prožnost 
(Lut hans in Avo lio, 2003: 244-255).

Tudi pri av ten tičnem sle de nju so ele men ti av ten tičnega 
vo de nja po dob ni; av ten tično sle de nje tako me rimo s kon-
struk ti sa mo za ve da nje sle dil ca (SZS), sa mo re gu la ci ja sle dil ca 
(SRS) in po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal sle dil ca (PPKS). Na me-
sto po zi tiv ne ga mo de li ra nja, to rej vpli va nja na sle dil ce, pa gre 
pri sle dil cih v pro ce su av ten tičnega vo de nja za la sten po zi tiv ni 
raz voj (LPRS). Ker se jim po veča in trin zična mo ti va ci ja (Ilies 
et al., 2005) in ver ja me jo, da lah ko do sežejo več (Avo lio et al., 
2004), av ten tični sle dil ci tudi sami proak tiv no (Geor ge, 2007) 

Sli ka 1: Ra zi sko val ni mo del vpli va av ten tično sti vod je na av ten tično sle de nje in na re zul ta te z vi di ka za po sle nih
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de lu je jo v sme ri op ti mi stičnega raz mišlja nja, gra je nja sa mo za-
ve sti in us tvar ja nja upa nja.

V ra zi sko val nem mo de lu me rimo zgolj sub jek tiv ne re zul-
ta te z vi di ka za po sle nih (Emp). Prva spre men ljiv ka je pri pad-
nost pod jet ju (EMP1). Šte vil ni av tor ji (Braz hear et al., 2003; 
Šker la vaj, In di har Štem ber ger, Škri njar in Di mov ski, 2007; 
Jen sen in Lut hans, 2006; Wa lumb wa et al., 2008; Cho et al., 
2009; Pon nu in Ten na koon, 2009; Liu et al., 2009; Hon in Lu, 
2010; Yi et al., 2010) pri pad nost vi di jo kot po mem ben odraz 
re zul ta tov z vi di ka za po sle nih, saj je le za po sle ni, ki je pri svo-
jem delu za do vo ljen, pri pa den pod jet ju. Taki za po sle ni se bolj 
poi sto ve ti jo, iden ti fi ci ra jo s pod jet jem (EMP6) in »dihajo« z 
njim v do brih ali v sla bih časih.

Za do voljs tvo na de lov nem me stu (EMP2) je naj večkrat 
so po men ka re zul ta tom z vi di ka za po sle nih, ven dar gre za ožjo 
opre de li tev od re zul ta tov z vse mi os ta li mi di men zi ja mi. Po leg 
tega ga tudi dru gi ra zi sko val ci me ri jo ločeno (Braz hear et al., 
2003; Pe ter son in Lut hans, 2003; Jen sen in Lut hans, 2006; 
Lut hans et al., 2007; Liu et al., 2009; Hon in Lu, 2010; Yi et 
al., 2010).

Tudi var nost za po sli tve (EMP4) je, sploh v ne go to vih, 
gos po dar sko ne sta bil nih časih, po mem ben rezul tat z vi di ka 
za po sle nih (Geor ge in Jo nes, 1996). Po leg za do voljs tva in var-
no sti je ved no bolj po mem bno tudi, da delo, ki ga po sa mez nik 
oprav lja, za do vo lju je nje go ve ci lje (Zu pan, 2001; Gard ner et 
al., 2005) - EMP5. Za po sle ni, ka te re ga delo ure sničuje njego-
ve ci lje in ki oprav lja za ni mi vo delo, ob njem uživa (EMP7). 
Ob tem je za višjo stop njo za do voljs tva ozi ro ma za boljše 
re zul ta te z vi di ka za po sle nih po mem bno tudi, kako do bro se 
po sa mez nik ra zu me s svo ji mi so de lav ci ozi ro ma, ali se za po-
sle ni v ko lek tivu počuti do bro (Geor ge in Jo nes, 1996;. Zato 
bo zad nja spre men ljiv ka za mer je nje re zul ta tov z vi di ka za po-
sle nih vzdušje v od del ku (EMP9).

3.3  Zbi ra nje po dat kov in značil no sti vzor ca

Em pi rične po dat ke v slo ven skem pod jet ju s prib ližno 500 
za po sle nih, ki deluje v proi zvod ni in pre de lo val ni pa no gi, smo 
zbrali v apri lu 2010. Tako smo žele li zbra ti od go vo re o ele-
men tih, po ve za nih z av ten tičnost jo, od vseh vo dij v pod jet ju 
ter od čim večjega šte vi la nji ho vih za po sle nih, da bi bili re zul-
ta ti kar se da ob jek tiv ni in re le vant ni Tak način je bolj smi seln 
od pošil ja nja vprašal ni kov na ključnim pod jet jem, saj bi bilo 
vprašlji vo, ali bi od go var ja li res ti sti, ki ima jo ne po sred ni 
stik z vod jo. Skup no je od go vo ri lo 23 vo dij in 289 nji ho vih 
za po sle nih. Če ne ločuje mo vo dij in za po sle nih, gre za 70,7% 
stop njo od go vo ra. Struk tu ra za po sle nih po sta ro sti v vzor cu je 
na sled nja. 6,8 % za po sle nih je sta rih do 25 let, naj več, 37,7 
%, jih je sta rih od 26 do 35 let, 34, 9 % za po sle nih je sta rih 
od 36-45 let, 19,9 % an ke ti ran cev je starih od 46 do 55 let, 0,7 
% pa jih je sta rih nad 56 let. 64,9 % an ke ti ran cev je moških, 
35,1 % pa žensk. 

3.4  Ra zi sko val ne me to de

Em pi rični del pris pev ka te me lji na kvan ti ta tiv ni ra zi ska vi, ki 
je oprav lje na s po močjo an ket ne ga vprašal ni ka. Z njo po tr ju-
jemo ali za vračamo ra zi sko val ne hi po te ze, s ka te ri mi skušamo 

po tr di ti ra zi sko val ni mo del. Po tr je va nje ra zi sko val ne ga mo de-
la oprav ljamo z li near nim struk tur nim mo de li ra njem (angl. 
Struc tu ral Equa tion Mo del ling  SEM), za ka te re ga se upo rab-
lja tudi izraz mo del struk tur nih enačb, s po močjo ana li tično-
sta ti stičnega pro gra ma Li srel 8.80.

Za na men do ka zo va nja ve ljav no sti me ril ne ga in stru men ta 
in mo de li ra nja struk tur nih raz me rij med kon struk ti av ten-
tičnega vo de nja, sle de nja in re zul ta tov z vi di ka za po sle nih 
je upo rabljen kom bi ni ran ra zi sko val no po tr di tve ni pri stop. 
Naj prej smo po dat ke ana li zi rali z od kri val no fak tor sko ana li zo 
(angl. ex plo ra tory fac tor analy sis), ki poda začetni vpo gled 
v to, ka te re spre men ljiv ke se stav lja jo do ločene kon struk te 
(Se gars in Gro ver, 1993). Pri tem je bila upo rab lje na me to da 
glav nih kom po nent in VARIMAX ro ta ci ja fak tor jev. Re zul ta te 
od kri val ne fak tor ske ana li ze pred stav ljamo v Pri lo gi 1.

Po leg od kri val ne smo upo ra bili tudi po tr di tve no fak tor sko 
ana li zo (angl. con fir ma tory fac tor analy sis  CFA) z upo ra bo 
pro gra ma Li srel 8.80. Ra zi skali smo kon ver gent no ve ljav nost 
(angl. con ver gent va li dity) in eno di men zio nal nost (angl. uni
di men sio na lity) s pre gle dom uteži (angl. loa ding) vseh spre-
men ljivk na kon struk te, ki mo ra jo biti sta ti stično značilne in 
večje od 0,50 (Pra jo go in Mc Der mott, 2005). Pri tem so bile 
v pro ce su prečiščenja in iz boljšanja mo de la 4 spre men ljivke 
iz ločene iz na dalj nje ana lize. V končni ver zi ji mo de la je upo-
rab lje nih 36 spre men ljivk za mer je nje pet naj stih kon struk tov 
in treh fak tor jev dru ge ga reda. Eno stav ni mo de li dru ge ga reda 
za vsa ke ga od treh fak tor jev dru ge ga reda so bili ana li zi ra ni za 
združeva nje kon struk tov zaz na no samoza ve da nje vod je, zaz-
na na sa mo re gu la ci ja vod je, zaz nan po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal 
vod je, zaz na no po zi tiv no mo de li ra nje, sa mo za ve da nje sle dil-
ca, sa mo re gu la ci ja sle dil ca, po zi tiv ni psi ho loški ka pi tal sle dil-
ca, la sten po zi tiv ni raz voj v seštev ke vključenih spre men ljivk.

Da bi pre ve rili, do kakšne mere so kon struk ti raz lični 
drug od dru ge ga, pre ver jamo tudi di skri mi na cij sko ve ljav nost 
(angl. dis cri mi nant va li dity) z mer je njem ko re la cij med pari 
kon struk tov, kot pri po roča Ven ka tra man (1989). Di skri mi-
na cij sko ve ljav nost na ka zu je jo niz ki ko re la cij ski koe fi cien ti 
(nižji od 0,85), po leg tega naj ko re la ci ja ozi ro ma združeva nje 
spre men ljivk v kon struk te te me lji na teo re tičnih pred po stav-
kah (Ven ka tra man, 1989).

Za oce no za nes lji vo sti kon struk tov izračunamo in deks 
kompo zit ne za nes lji vo sti (angl. com po si te re lia bi lity in dex 
– CRI) in pov prečje iz ločenih va rianc (angl. ave ra ge va rian
ce ex trac ted – AVE). Kom po zit na za nes lji vost po me ni, da je 
vr sta pri kri tih (la tent nih) fak tor jev kon si stent na v mer je nju. 
Kouf te ros (1999) pred la ga vred no sti nad 0,80 kot us trez ne, 
med tem ko se Dia man to pou los in Si guaw (2000) za do vo lji ta 
z mejo 0,60. Hair, An der son, Tat ham in Black (2002) po sta-
vi jo mejo pri 0,70. Pov prečje iz ločenih va rianc ne po sred no 
kaže na de lež va rian ce, ki je za jet v konstruk tu, v pri mer ja vi 
z de ležem va rian ce, ki pri pa de na pa ki (For nell in Larc ker, 
1981: 45); po dob no kot CRI, le da so stan dar di zi ra ne uteži na 
fak tor je kva dri ra ne pred sešte va njem (Kouf te ros, 1999). Meja, 
nad ka te ro mora AVE vse ka kor biti, je 0,40 (Dia man topou los 
in Si guaw, 2000).

Za oce nje va nje uje ma nja (angl. fit) ce lot ne ga mo de-
la, to rej za oce nje va nje ka ko vo sti mo de la, ob sta ja jo šte vil ni 
ka zal ci (Kouf te ros, 1999): χ2 na sto pi nje pro sto sti (χ2/df), 
in deks pri mer jal ne ga uje ma nja (angl. com pa ra ti ve fit index 
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– CFI), ne nor mi ran in deks uje ma nja (angl. nonnor med fit 
in dex – NNFI). Raz mer je med χ2 in sto pi nja mi pro sto sti (χ2/
df) ne sme pre se ga ti vred no sti 2, med tem ko ima jo mo de li z 
vred nost mi CFI in NNFI, večjimi od 0,90, pri mer no uje ma nje 
(Šker la vaj et al., 2007: 356). Pou da ri ti je tre ba tudi, da je test 
mul ti va riat ne nor mal no sti po ka zal ne nor mal no di stri bu ci jo 
po dat kov, zato je po treb no upošte va ti Sat to ra-Bent ler jev χ2.

Na kon cu upo rab ljamo li near no struk tur no mo de li ra-
nje (SEM) za te sti ra nje struk tur nih razmerij med kon struk ti. 
Raz lo gi za upo ra bo SEM so do puščanje mo de li ra nja tako 
opa zo va nih kot tudi pri kri tih spre men ljivk ter te sti ra nje več 
struk tur nih raz me rij naen krat (Pra jo go in Mc Der mott, 2005). 
SEM združuje fak tor sko in re gre sij sko ana li zo in na ta način 
omo goča vi so ko stop njo kon tro le nad kva li te to mer je nja in 
zmanjšuje pri stran skost za ra di mer skih na pak. Vključuje 
po sto pek iz grad nje sta bil ne ga mer ske ga mo de la, s čimer 
za go to vim, da mer ski in stru ment res meri ključne ra zi sko val-
ne poj me. Vključuje tudi pos to pek pre ver ja nja struk tur ne ga 
mo de la, s čimer oce nimo sta ti stično značil nost pred po stav-
lje nih vzročno-po sle dičnih od no sov med spre men ljiv ka mi 
(Dia man to pou los in Si guaw, 2000). Za oce nje va nje vred no sti 
pa ra me trov, kot Šker la vaj in ra zi sko val na sku pi na (2007), 
upo rab ljamo me to do naj večjega ver jet ja (angl. ma xi mum li ke
li hood met hod). Za vsa ko en do ge no spre men ljiv ko po ročamo 
(Ta be la 1 in Ta be la 2) de ter mi na cij ske koe fi cien te (R2) uteži 
fak tor jev, ki na va ja jo de lež va ria ci je en do ge ne spre men ljiv ke, 
ki jo predpo stav lje ni mo del raz la ga.

4  Re zul ta ti ana lize po dat kov

4.1  Ve ljav nost in za nes lji vost

Ve ljav nost vseh kon struk tov je bila oce nje na z upo ra bo po tr-
di tve ne fak tor ske ana li ze (CFA), ki raz la ga, kako do bro spre-
men ljiv ke me ri jo us trez ne pri pa da joče kon strukte. V Ta be li 
1 in Ta be li 2 po ročamo ne stan dar di zi ra ne in po vsem stan-
dar di zi ra ne uteži fak tor jev in us trez ne t-vred no sti za vsa ko 
spre men ljiv ko in kon strukt, vključene v končno raz ličico mer-
ske ga mo de la. Še 4 spre men ljivke so bile, kot rečeno, po CFA 
iz ločenih iz na dalj nje ana li ze (ZV8, ZS8, EMP3 in EMP8). 
Vse spre men ljiv ke in kon struk ti pre se ga jo mejo 0,50 za kon-
ver gent no ve ljav nost.

Ana li za mo de lov dru ge ga reda za av ten tičnost vod je, 
av ten tično sle de nje in re zul ta te z vi di ka za po sle nih je za go-
to vi la em pi rično po tr di tev združeva nja pri pa da jočih kon struk-
tov sa mo za ve da nja, sa mo re gu la ci je, po zi tiv ne ga psi ho loškega 
ka pi ta la, po zi tiv ne ga mo de li ra nja in last ne ga po zi tiv ne ga raz-
vo ja ter spre men ljivk za mer je nje re zul ta tov z vi di ka za po sle-
nih v seštev ke (angl. ag grega tes). In di ka tor ji uje ma nja za vse 
mo de le dru ge ga reda so us trez ni (vsi χ2/df<2, vsi NNFI>0,90 
in vsi CFI>0,95), po leg tega so vse spre men ljiv ke sta ti stično 
značilno (p<0,05) po ve za ne s kon struk ti, med tem ko se stan-
dar di zi ra ne uteži raz pro sti ra jo od vrednosti od 0,59 do 0,99 
(Ta be la 1 in Ta be la 2). 

Ta be la 1: Ve ljav nost kon struk tov pri kri tih spre men ljivk av ten tično sti vod je

Fak tor ji 
dru ge ga 

reda
Kon struk ti

Mer ske 
spre men ljiv ke

(končne)

Ne stan dar di zi ra ne
uteži fak tor jev

Po pol no ma 
stan dar di zi ra ne
uteži fak tor jev

tvred no sti

AV ZSZV ZV1 0,96 1,12 0,84 0,88 17,6 18,82

  ZV2  1,15  0,7  13,37

  ZV3  0,89  0,77  15,44

  ZV4  0,85  0,87  18,39

  ZV5  0,91  0,89  19,09

 ZSRV ZV6 1,24 0,99 0,97 0,85 22,35 17,97

  ZV7  1,13  0,91  20,18

  ZV9  1,04  0,79  15,94

 ZPPKV ZV10 0,99 1,01 0,85 0,93 17,74 20,61

  ZV12  0,94  0,78  15,48

  ZV13  1,01  0,84  17,4

 ZPMV ZV11 1,04 0,98 0,81 0,8 16,62 16,38

  ZV14  1,09  0,88  18,91

  ZV15  1,04  0,91  19,89

  ZV16  1,05  0,88  18,99

  ZV17  0,94  0,89  19,22
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Vred no sti CRI in AVE za za nes lji vost kon struk tov so 
pred stav lje ne v Ta be li 3 za vse kon struk te in fak tor je dru-
ge ga reda. Vse pre se ga jo zah te va ne vred no sti (CRI>0,60 in 
AVE>0,40), večina kon struk tov (ra zen PMV) pre se ga tudi 
na jo strejšo mejo za kom po zit no za nes lji vost (CRI>0,80).

Ma tri ko Pear so no vih ko re la cij skih koe fi cien tov za ugo-
to vi tev di skri mi na cij ske ve ljav no sti za pare mer skih kon-
struk tov pred stav ljamo v Ta be li 4. Re zul ta ti na ka zu je jo, da je 
v večini pri me rov di skri mi na cij ska ve ljav nost do sežena, saj 

večina kon struk tov us tre za po treb ni meji za di skri mi na cij sko 
ve ljav nost (manj od 0,85). Da v ne ka te rih pri me rih pri ha ja do 
pre vi so ke ko re la ci je med kon struk ti je logično, saj so ele men-
ti av ten tičnega vo de nja med sabo zelo po dob ni. Gre na mreč 
za oseb nost ne in ve denj ske značil no sti, ki sku paj se stav lja jo 
eno ten kon strukt av ten tičnega vo de nja. Ker tudi v li te ra tu ri 
av ten tičnega vo de nja še ni kon sen za pri točni opre de litvi ele-
men tov, bi bilo mor da smi sel no do ločene kon struk te gle de na 
ana li zo em pi ričnih po dat kov še združiti (npr. sa mo za ve da nje 

Ta be la 2: Ve ljav nost kon struk tov pri kri tih spre men ljivk av ten tičnega sle de nja in re zul ta tov z vi di ka za po sle nih

Fak tor ji 
dru ge ga 

reda
Kon struk ti

Mer ske 
spre men ljiv ke

(končne)

Ne stan dar di zi ra ne
uteži fak tor jev

Po pol no ma 
stan dar di zi ra ne
uteži fak tor jev

tvred no sti

AV Sled SZS ZS1 0,99 0,86 0,83 0,9 18,02 19,58

  ZS2  0,97  0,88  19,06

  ZS3  0,99  0,85  17,19

  ZS4  1,03  0,93  20,83

  ZS5  1,05  0,86  18,36

 SRS ZS6 1,06 1,11 0,88 0,87 18,92 18,4

  ZS7  0,94  0,95  21,25

  ZS9  0,92  0,81  16,57

 PPKS ZS10 1,04 1,12 0,89 0,74 19,09 14,38

  ZS12  0,97  0,88  18,28

  ZS13  1,02  0,88  18,28

 LPRS ZS11 1,12 1,14 0,85 0,68 17,92 12,9

  ZS14  1,03  0,86  18,32

  ZS15  1,06  0,88  19,04

  ZS16  1,08  0,92  20,49

  ZS17  1,01  0,9  19,71

Emp EMP1 EMP1 1,01  0,74  14,4  

 EMP2 EMP2 1,25  0,85  17,74  

 EMP4 EMP4 1,05  0,78  15,46  

 EMP5 EMP5 1,11  0,78  15,34  

 EMP6 EMP6 1,06  0,82  16,5  

 EMP7 EMP7 0,98  0,74  14,38  

 EMP9 EMP9 0,67  0,59  10,7  



A 17

številka 1, januar-februar 2011RazpraveOrganizacija, letnik 44

in sa mo re gu la ci jo ali po zi ti ven psi ho loški ka pi tal in po zi tiv no 
mo de li ra nje, saj ima jo ti pari kon struk tov med se boj vi so ke 
ko re lacijske koe fi cien te). V vsa kem pri me ru pa večina ko re-
la cij skih koe fi cien tov za došča zah te vi, zato lah ko po tr dimo 
di skri mi na cij sko ve ljav nost mer skih kon struk tov, upo rab lje nih 
v ra zi sko val nem mo de lu.

4.2  Pre ver ba ra zi sko val ne ga mo de la

Ra zi ska va je na me nje na pre ver ja nju struk tur nih raz me rij med 
av ten tičnim vo de njem (zaz na nim s stra ni sle dil cev), av ten-
tičnim sle de njem in re zul ta ti z vi di ka za po sle nih. V ta na men 
pri ka zu jemo dia gram po te ka ra zi sko val ne ga mo de la, ki pre ver-
ja vpliv av ten tično sti vod je na av ten tično sle de nje in na re zul-
ta te z vi di ka za po sle nih (Sli ka 2). Stan dar di zi rane vred no sti 
koe fi cien tov po te ka so pred stav lje ne s t-vred nost mi v ok le pa ju. 
Po leg tega so pred stav lje ni tudi de ter mi na cij ski koe fi cien ti (R2) 
za vsa ke ga od en do ge nih kon struk tov. Kot ome nje no pri opi su 
ra zi sko val nih me tod, je bila za ob li ko va nje mo de la uporab lje na 
kom bi na ci ja od kri val nih in po tr di tve nih me tod s ci ljem raz vi ti 
mo del, ki bi imel teo re tični smi sel in se obe nem do bro pri la ga-
jal po dat kom (Pra jo go in Mc Der mott, 2005: 116).

Re zul ta ti uje ma nja struk tur ne ga mo de la (Sli ka 2) po dat-
kom kažejo na dobro uje ma nje, kar na ka zu je vred nost χ2/df = 
7,4, NNFI = 0,937 in CFI = 0,947. S hi po te za mi pre ver jamo 
tri raz mer ja med kon struk ti tega mo de la; vsa tri so sta ti stično 
značilna pri stop nji značil no sti p<0,001. Višja stop nja av ten-
tično sti vod je (zaz na va nja vodje kot av ten tičnega s stra ni 
za po sle nih) vodi k av ten tičnem sle de nju. Vpliv je zelo močan 
(0,86), po zi ti ven in sta ti stično značilen (t = 14,51). Višja 
stop nja av ten tičnega sle de nja (kar po me ni, da so sle dil ci bolj 
av ten tični) v tem pri me ru zmer no, po zi tivno in sta ti stično 
značilno vpli va na re zul ta te z vi di ka za po sle nih (vpliv = 0,34; 
t = 3,79). Ta vpliv je manj močan, ker zaz na na av ten tičnost (za 
raz li ko od last ne v prejšnjem mo de lu) že ne po sred no, močno 
(0,54) in sta ti stično značilno (t = 5,87) vpli va na rezul ta te z 
vi di ka za po sle nih.

5  Di sku si ja in pri po ročila

Avten tičnost vod je (zaz na na s stra ni sle dil cev) po zi tiv no vpli va 
na av ten tično sle de nje. Tako vod je, ki jih za po sle ni zaz na va jo 
kot bolj av ten tične, v skla du s pro ce som raz vo ja av ten tičnega 

Ta be la 3: Za nes lji vost kon struk tov

Pri kri ta  
spre men ljiv ka

Sešte vek  
spre men ljivk

Šte vi lo spre men ljivk 
(končno)

CRI AVE

Last AV SZV 4 0,75 0,83 0,58 0,66

SRV 3 0,81 0,65

PPKV 3 0,8 0,64

PMV 5 0,78 0,63

Zazn AV ZSZV 5 0,85 0,87 0,67 0,69

ZSRV 3 0,86 0,69

ZPPKV 3 0,92 0,72

ZPMV 5 0,89 0,7

AV Sled SZS 5 0,81 0,86 0,64 0,68

SRS 3 0,83 0,66

PPKS 3 0,82 0,64

LPRS 5 0,88 0,69

Emp EMP1 1 0,93 0,73

EMP2 1

EMP4 1

EMP5 1

EMP6 1

EMP7 1

EMP9 1
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vo de nja us tvar ja jo av ten tične sle dil ce. Hi po te zo 1 lah ko 
to rej po tr di mo. Pri za po sle nih spod bu ja jo sa mo za ve da nje, jih 
us mer ja jo v sa mo re gu la ci jo in kre pi jo ele men te pozi tiv ne ga 

psi ho loškega ka pi ta la. Po leg tega av ten tični vod je pre pričajo 
sle dil ce, da prev za me jo od go vor nost za la sten po zi tiv ni raz voj 
in proak tiv no de lu je jo na raz vi ja nju svo jih spo sob no sti.

Ta be la 4: Di skri mi na cij ska ve ljav nost

Fak tor  
dru ge ga reda 
ali kon strukt 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13

1 SZV 1

2 SRV 0,87 1

3 PPKV 0,6 0,83 1

4 PMV 0,56 0,87 0,89 1

5 ZSZV 0,72 0,52 0,3 0,52 1

6 ZSRV 0,26 0,33 0,42 0,77 0,86 1

7 ZPPKV 0,12 0,24 0,52 0,24 0,77 0,88 1

8 ZPMV 0,22 0,53 0,52 0,45 0,74 0,82 0,75 1

9 SZS 0,58 0,52 0,44 0,32 0,78 0,75 0,52 0,66 1

10 SRS 0,38 0,53 0,41 0,36 0,74 0,79 0,58 0,72 0,79 1

11 PPKS 0,12 0,39 0,34 0,3 0,71 0,67 0,71 0,82 0,77 0,84 1

12 LPRS 0,18 0,35 0,43 0,42 0,75 0,7 0,75 0,76 0,69 0,81 0,82 1

13 Emp 0,13 0,37 0,38 0,36 0,74 0,85 0,79 0,75 0,63 0,73 0,8 0,73 1

Sli ka 2: Dia gram po te ka ra zi sko val ne ga mo de la vpli va av ten tično sti vod je
Le gen da: **p<0,001
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Re zul ta ti ra zi ska ve po tr ju je jo, da ima av ten tičnost vod je 
(hipote za 2) po zi ti ven vpliv na re zul ta te z vi di ka za po sle nih. 
Sle dil ci, ki zaz na va jo svo je vod je kot av ten tične, so na de lov-
nem me stu bolj za do volj ni, pri pad ni pod jet ju, ob delu uživa jo 
in so za do volj ni z vzdušjem v od del ku. Čuti jo, da delo za do-
vo lju je nji hove ci lje in da je nji ho va za po sli tev var na. Tako 
za do volj ni za po sle ni so bolj mo ti vi ra ni, kar ima ned vom no 
tudi po zi ti ven vpliv na nji ho vo us pešnost, čeprav tega nismo 
pre ver jali v ra zi sko val nem mo de lu. 

Vred nost pris pev ka je v tem, da pri kaže, upošteva in pre-
teh ta prejšnje opre de li tve av ten tičnega vo de nja in ele men tov 
tega kon struk ta s stra ni re le vant nih av tor jev ter v ra zi sko val ni 
mo del vključuje naj bolj po go sto in ute me lje no za sto pa ne. Pri 
ra zu me va nju po zi tiv ne ga psi ho loškega ka pi ta la in in te gri te te 
kot se sta vi ni av ten tičnega vo de nja (ne pa tudi av ten tično sti 
same po sebi) se naš po gled raz li ku je od ne ka te rih av tor jev s 
preučeva ne ga po dročja (Coo per et al., 2005; Sha mir in Ei lam, 
2005; En dris sat et al., 2007; Wa lumb wa et al., 2008; Gard ner 
et al., 2009; Clapp-Smith et al., 2009). Pri tem se, v skla du 
z vi de njem do ločenih av tor jev (Avo lio et al., 2004; Avo lio 
in Gard ner, 2005; Ilies et al., 2005; Sha mir in Ei lam, 2005; 
Fields, 2007), pris pe vek osre do toča tudi na vpli va nje na dru ge 
in ob li ko va nje no vih av tentičnih za po sle nih (po zi tiv no mo de-
li ra nje) v pro ce su raz vo ja av ten tičnega vo de nja. 

Po mem ben me to do loški pris pe vek dela je v ope ra cio na-
li za ci ji kon struk tov av ten tičnega vo de nja, ki služijo pre ver bi 
ra zi sko val ne ga mo de la. Ob li ko van vprašal nik ozi ro ma pri-
padajoče mer ske les tvi ce se iz kažejo za za nes lji ve in ve ljav ne. 
Po tr jen struk tur ni mo del na ka zu je pra vil no upo ra bo opre de-
li tev in teo rij ter pred po stavk. Me to do loški pris pe vek je tudi 
v ra zi sko va nju av ten tičnega vo de nja na vzor cu vseh vo dij in 
ve li ke ga šte vila nji ho vih sle dil cev v do ločenem pod jet ju. Ta 
pri stop se raz li ku je od kla sičnega ra zi sko va nja av ten tičnega 
vo de nja s pošil ja njem vprašal ni kov na ključno iz bra nim za po-
sle nim v raz ličnih or ga ni za ci jah, z raz ličnimi vod ja mi. Upo-
rab ljen pri stop bo lje za ja me avten tičnost do ločene ga vod je, saj 
ga oce nju je ne le eden, pač pa več nje go vih sle dil cev.

Ra zi sko val ni mo del pr vič na sve tov ni rav ni kvan ti ta tiv no 
meri vpliv av ten tičnega vo de nja na av ten tično sle de nje, pris-
pe va pa tudi k pos plošitvi re zul ta tov o vpli vu avtentičnega 
vo de nja na re zul ta te z vi di ka za po sle nih v slo ven skem kon-
tek stu. Em pi rična po tr di tev mo de la av ten tičnega vo de nja 
spo roča, da je izražanje av ten tično sti smo tr no in ko rist no, saj 
vodi v av ten tično sle de nje ter ne po sred no (pre ko av ten tičnega 
sle de nja) in po sred no v boljše re zul ta te z vi di ka za po sle nih. 
To vodi v sklep, da mo ra jo vod je, če želi jo iz boljšati re zul ta te 
z vi di ka za po sle nih, raz vi ja ti svo jo oseb nost in ob našanje v 
sme ri bolj av ten tičnega de lo va nja. Vod je naj proak tiv no raz vi-
ja jo veščine in ka pa ci te te av ten tičnega vo de nja. To je možno 
s prak tičnimi va ja mi, ki jih pred la ga jo Di mov ski in nje go va 
sku pi na (2009: 127-136).

Ome ji tev pris pevka je po ve za na s prej ome nje ni mi že 
raz vi ti mi kon cep tual ni mi she ma mi; gre na mreč za nee not nost 
ra zi sko val cev na po dročju av ten tičnega vo de nja gle de kon-
struk tov in ele men tov. Za vprašal nik, ki smo ga raz vili, bi bilo 
po treb no ugo to vi ti, ali meri av ten tično vo de nje kot di skret no 
ka te go ri jo od os ta lih teo rij vo de nja, sploh od etičnega vo de nja, 
trans for ma cij ske ga vode nja in us lužnega vo de nja, po dob no 
kot so za svoj ALQ vprašal nik na re di li Wa lumb wa in ra zi sko-

val ci (2008). Po leg tega bi bilo tre ba upo rab ljen ra zi sko val ni 
mo del pre ve ri ti na več pod jet jih in na kul tur no raz ličnih vzor-
cih, da bi lah ko go vo ri li o pos plošljivo sti re zul ta tov.

Upo rab ljen mer ski in stru ment vključuje tudi ne ka te re 
ome ji tve ozi ro ma po manj klji vo sti, last ne ra zi sko va nju vo de nja 
na splošno s po močjo vprašal ni kov. Tako ne vključuje upošte-
va nja raz ličnih kon tek stual nih de jav ni kov pri ob našanju vo dij 
in še po se bej pri zaz na va nju tega ob našanja. Pri tem bi bilo, da 
bi se v mo del vključilo vpliv or ga ni za cij ske kli me ali kul tu re, 
pa tudi me ri lo vpliv av ten tičnega vo de nja na re zul ta te, po treb-
no iz ve sti ana li zo na več ni vo jih (angl. mul tile vel analy sis), 
na pri mer z upo ra bo hie rar hičnega li near ne ga mo de li ra nja 
(angl. hie rarc hi cal li near mo de ling, HLM).

Kon strukt av ten tičnega vo de nja se še raz vi ja, zato bo 
po treb no še do dat no delo tako pri de fi ni ra nju teo re tičnih 
iz ho dišč kot tudi pri em pi rični po tr di tvi. Razi sko val ci mo ra jo 
vključiti raz lične ra zi sko val ne mo de le, ne pa le sle di ti aka-
de mi kom iz šole av ten tičnega vo de nja. V na dalj njem ra zi-
sko va nju je po treb no določiti spre men ljiv ke, po ka te rih bi 
bilo mo goče ločeva ti av ten tično vo de nje od neav ten tičnega 
(Shamir in Ei lam, 2005; Coo per et al., 2005) ozi ro ma po sta vi ti 
mejo na kon ti nuu mu av ten tično sti, ki ločuje av ten tične vod je 
od neav ten tičnih. Na me stu je od ločitev, ali av ten tično vo de-
nje samo po sebi vključuje ele men te po zi tiv ne ga psi ho loškega 
ka pi ta la ter kakšen vpliv ima jo ti ele men ti na us pešnost sle-
dil cev. Od ločiti se je tre ba, ali av ten tično vo de nje stro go sle di 
kon cep tu av ten tično sti, ali pa naj vključuje tudi etično kom-
po nen to. To bi po me ni lo, da vod ja ne more biti av ten tičen v 
ne ga tiv no smer. 

Gle de na to, da je eden od ne po sred nih re zul ta tov av ten-
tičnega vo de nja raz voj av ten tičnih sle dil cev, bi bilo smo tr no 
ob jek tiv no ra zi sko va ti te spre mem be pri sle dil cih. Na ta način 
mer je nje av ten tičnega vo de nja ne bi te me lji lo zgolj na zaz na-
va nju. Po leg tega bi bilo me ri lo za ugo tav lja nje av ten tičnega 
vo de nja sam re zul tat vo de nja (Gar ger, 2008). Se ve da bi bilo 
tre ba tudi em pi rično pre ve ri ti, kako im ple men ta ci ja av ten-
tičnega vo de nja ne po sred no vpli va na us pešnost za po sle nih 
in po sred no (ali ne po sred no) na fi nančno ter ne fi nančno 
us pešnost or ga ni za ci je. Po se ben iz ziv pred stav lja ce lo vi to 
mer je nje kon struk ta (Coo per et al., 2005; Wa lumb wa et al., 
2008: 90) in nje go ve učin ko vi to sti ter vpli va na us pešnost 
orga ni za ci je. Toor in Ofo ri (2008) opo zar ja ta na po manj ka nje 
em piričnih ra zi skav, ki bi do ka za le vpliv av ten tičnega vo de nja 
na or ga ni za cij ske re zul ta te. Av ten tično vo de nje pa bi bilo v 
pri hod nje po treb no me ri ti tudi s po močjo eks pe ri men tov, ne le 
z an ket ni mi vprašal ni ki in in terv ju ji.

6  Za ključek 

Kon strukt av ten tič nega vo de nja v ra zi sko val nem mo de lu 
se stav lja jo sa mo za ve da nje, sa mo re gu la ci ja, po zi tiv ni psi ho-
loš ki ka pi tal in po zi tiv no mo de li ra nje. Zno traj teh ele men tov 
upo šte va mo tudi in te gri te to (us kla je nost vred not z mo ral no-
etič ni mi pra vi li druž be), ra zi sko val ni mo del pa z vklju či tvi jo 
po zi tiv ne ga mo de li ra nja (us tvar ja nja av ten tič nih sle dil cev 
pre ko prist nih, trans pa rent nih od no sov) sle di pro ce su raz vo ja 
av ten tič ne ga vo de nja (Gard ner et al., 2005). 
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Re zul ta ti kvan ti ta tiv ne em pi rične ra zi ska ve so po ka za li, 
da zaz na na avten tičnost vod je po zi tiv no vpli va na av ten tično 
sle de nje (hi po te za 1 je po tr je na). Iz ana li ze struk tur ne ga 
mo de la je raz vi den tudi po zi ti ven vpliv av ten tič ne ga sle de nja 
na re zul ta te (hi po te za 3 je po tr je na). Na pod la gi re zul ta tov lah-
ko za klju čimo, da avtentič ni vod je us tvar ja jo nove av ten tič ne 
za po sle ne, raz vi ja jo nji ho ve av ten tič ne zna čil no sti in spo sob-
no sti, kar ima za po sle di co za do voljs tvo za po sle nih, nji ho vo 
pri pad nost in do bro vzduš je v ko lek ti vu.

Ker zaz na na av ten tič nost vpli va na raz voj av ten tič nih sle-
dil cev in na re zul ta te z vi di ka za po sle nih (hi po te za 2 je po tr-
je na), je zelo po mem bno, da av ten tič nost vo dij po sta ne ja sno 
pre poz nav na sle dil cem. Tako mo ra jo vod je gra di ti pred vsem 
na av ten tič nih od pr tih, trans pa rent nih, is kre nih in prist nih 
od no sih. Na ta na čin bo v pro ce su po zi tiv ne ga mo de li ra nja 
no tra njost vod je (nje go ve vred no te, čus tva, mo ti vi in pre pri-
ča nja) po sta la pre poz nav na za po sle nim, ki ga bodo zaz na va li 
kot bolj av ten tič ne ga, kar bo vo di lo v bolj še re zul ta te z nji ho-
ve ga vi di ka. 
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Pri lo ga 1: Re zul ta ti od kri val ne fak tor ske ana li ze

Ta be la 5: Re zul ta ti od kri val ne fak tor ske ana li ze za kon strukt 
zaz na ne av ten tič no sti

Zaz na na av ten tič nost vod je
Ute ži fak tor jev po Va ri max ro ta ci ji

Fak tor 1 Fak tor 2 Fak tor 3 Fak tor 4

ZV1 0,223 0,362 0,396 0,875

ZV2 0,147 0,194 0,160 0,915

ZV3 0,205 0,233 0,302 0,830

ZV4 0,271 0,152 0,374 0,664

ZV5 0,520 0,204 0,315 0,875

ZV6 0,344 0,418 0,688 0,276

ZV7 0,401 0,379 0,614 0,328

ZV8 0,522 0,269 0,535 0,391

ZV9 0,275 0,313 0,640 0,152

ZV10 0,403 0,728 0,377 0,159

ZV11 0,817 0,176 0,076 0,335

ZV12 0,355 0,811 -0,047 0,307

ZV13 0,145 0,822 0,328 0,180

ZV14 0,831 0,257 0,142 0,289

ZV15 0,832 0,317 0,287 0,038

ZV16 0,835 0,208 0,291 0,077

ZV17 0,680 0,413 0,444 0,087

Fak tor 1: 11,14,15,16,17 – zau pa nje so de lav cem, po moč 
pri raz vi ja nju spo sob no sti, prist ni od no si, upo šte va nje mne-
nja, de lo va nje v naj bolj šem in te re su so de lav cev – ZAZNANO 
POZITIVNO MODELIRANJE VODJE (ZPMV).

Fak tor 2: 10, 12,13 – op ti mi zem, upa nje, sa mo za vest – 
ZAZNAN POZITIVEN PSIHOLOŠKI KAPITAL VODJE 
(ZPPKV).

Fak tor 3: 6,7,8,9 – rav na nje v skla du s sa mim sabo, rav na-
nje v skla du z mo ral no-etič ni mi pra vi li, pri la ga ja nje spre mem-
bam, oseb ne te ža ve ne vpli va jo na ob na ša nje – ZAZNANA 
SAMOREGULACIJA VODJE (ZSRV).

Fak tor 4: 1,2,3,4,5 - poz na va nje vred not, po stav lje ni ci lji, 
poz na va nje mo ti vov, is kre nost, ne pre tvar ja nje – ZAZNANO 
SAMOZAVEDANJE VODJE (SZV).

Opom ba: Po CFA je bila spre men ljiv ka ZV8 iz lo če na iz 
na dalj nje ana li ze.
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Ta be la 6: Re zul ta ti od kri val ne fak tor ske ana li ze za kon strukt 
av ten tič ne ga sle de nja

Av ten tič no sle de nje

Ute ži fak tor jev po Va ri max ro ta ci ji

Fak tor 1 Fak tor 2 Fak tor 3 Fak tor 4

ZS1 0,876 0,196 0,161 0,207

ZS2 0,791 0,151 0,383 0,279

ZS3 0,731 0,200 0,492 0,198

ZS4 0,825 0,239 0,127 0,358

ZS5 0,788 0,347 -0,028 0,319

ZS6 0,508 0,642 -0,069 0,418

ZS7 0,485 0,629 0,171 0,441

ZS8 0,480 0,532 0,368 0,371

ZS9 0,493 0,732 0,120 0,239

ZS10 0,240 0,444 0,639 0,265

ZS11 0,263 -0,076 0,081 0,808

ZS12 0,247 0,248 0,645 0,533

ZS13 0,359 0,289 0,633 0,344

ZS14 0,312 0,259 0,346 0,711

ZS15 0,209 0,345 0,103 0,825

ZS16 0,271 0,347 0,192 0,778

ZS17 0,278 0,332 0,162 0,784

Fak tor 1: 1,2,3,4,5 - poz na va nje vred not, po stav lje-
ni ci lji, poz na va nje mo ti vov, is kre nost, ne pre tvar ja nje –
SAMOZAVEDANJE SLEDILCA (SZS).

Fak tor 2: 6,7,8,9 – rav na nje v skla du s sa mim sabo, rav-
na nje v skla du z mo ral no-etič ni mi pra vi li, oseb ne te ža ve ne 
vpli va jo na ob na ša nje –SAMOREGULACIJA SLEDILCA 
(ZSRV).

Fak tor 3: 10, 12,13 – op ti mi zem, upa nje, sa mo za vest –
POZITIVEN PSIHOLOŠKI KAPITAL SLEDILCA (PPKS).

Fak tor 4: 11,14,15,16,17 – zau pa nje so de lav cem, skrb za 
lasten raz voj, prist ni od no si, upo šte va nje mne nja, de lo va nje 
v naj bolj šem in te re su so de lav cev – LASTEN POZITIVNI 
RAZVOJ SLEDILCA (LPRS).

Opom ba: Po CFA je bila spre men ljiv ka ZS8 iz lo če na iz 
na dalj nje ana li ze.

Ta be la 7: Re zul ta ti od kri val ne fak tor ske ana li ze za kon strukt 
re zul ta tov z vi di ka za po sle nih

Re zul ta ti z vi di ka za po sle nih

Ute ži fak tor jev po Va ri max ro ta ci ji

Fak tor 1

EMP1 0,771

EMP2 0,858

EMP3 0,658

EMP4 0,811

EMP5 0,797

EMP6 0,840

EMP7 0,772

EMP8 0,667

EMP9 0,660

Fak tor 1: 1,2,3,4,5,6,7,8,9 - pri pad nost, za do voljs tvo, zau-
pa nje, var nost za po sli tve, iz pol nje va nje ci ljev, poi sto ve te nje s 
pod jet jem, uži va nje ob delu, za do voljs tvo s pla či lom, vzdušje 
v od del ku – REZULTATI Z VIDIKA ZAPOSLENIH (EMP).

Opom ba: Po CFA sta bili spre men ljiv ki EMP3 in EMP8 
iz lo če ni iz na dalj nje ana li ze.

Vla do Di mov ski je red ni pro fe sor na Eko nom ski fa kul te ti 
Uni ver ze v Ljub lja ni, Ka te dri za ma na ge ment in or ga ni za-
ci jo. Leta 1994 je dok to ri ral na Cle ve land Sta te Uni ver sity 
(ZDA) s po dročja me nedžmen ta in po slov nih fi nanc. Po leg 
pe da goškega dela na fa kul te ti se uk var ja z ra zi sko val ni mi 
pro jek ti s po dročja so dob nih pri sto pov ma na ge men ta in 
or ga ni za ci je. Ak tiv no so de lu je tudi pri sno va nju po li tik, zla sti 
na po dročju dela, ma na ge men ta sta rejših, vseživ ljenj ska 
učenja ter raz vo ju po dročja or ga ni za cij ske ga učenja in 
mo de la učeče se or ga ni za ci je v slo ven ski in širši med na-
rod ni prak si.

Ma tej Černe je asi stent za znans tve no ra zi sko vanje na 
Cen tru od lično sti za bio sen zo ri ko, in stru men ta ci jo in pro-
ce sno kon tro lo (COBIK). Na po dročju ma na ge men ta in 
or ga ni za ci je so de lu je tudi z Eko nom sko fa kul te to Uni ver ze 
v Ljub lja ni. Nje go vi ra zi sko val ni in te re si vključuje jo ino va tiv-
nost, vo de nje, management člo veških vi rov in or ga ni za cij-
sko kul tu ro.

San dra Pen ger je do cent ka za po dročje ma na ge men ta in 
or ga ni za ci je na Eko nom ski fa kul te ti Uni ver ze v Ljub lja ni na 
Ka te dri za ma na ge ment in or ga ni za ci jo. Nje ni ra zi sko val-
ni in te re si vključuje jo mo der ne kon cepte ma na ge men ta, 
av ten tično vo de nje, po zi tiv no or ga ni za cij sko ve de nje, po zi-
tiv no or ga ni za cij sko iden ti te to in im ple men ta ci jo kva li ta tiv-
ne ga ra zi sko va nja v slo ven ski gos po dar ski pro stor.

Miha Šker la vaj je do cent za po dročje ma na ge ment in 
or ga ni za ci je ter pred sed nik Ko mi si je za ka ko vost na Eko-
nom ski fa kul te ti Uni ver ze v Ljub lja ni. Je go stu joči pro fe sor 
na Uni ver zi Ca stil la-La Manc ha v Špa ni ji, so de lu je pa je tudi 
v ok vi ru Cen tra od lično sti za bio sen zo ri ko, in stru men ta ci jo 
in pro ce sno kon tro lo. Nje go vi ra ziskoval ni in te re si vključuje-
jo or ga ni za cij sko učenje, ino va tiv nost, družbena omrežja, 
or ga ni za cij sko kul tu ro in ma na ge ment zna nja. De ja ven je 
v med na rod nih aka dem skih združen jih, kot so Aca demy of 
Ma na ge ment, EURAM in INSNA.

Miha Ma rič je asi stent za ka drovsko-izo braževal no po dročje 
na Fa kul te ti za or ga ni za cij ske vede Uni ver ze v Ma ri bo ru. Na 
po dročju ma na ge men ta in or ga ni za ci je so de lu je tudi z Eko-
nom sko fa kul te to Uni ver ze v Ljub lja ni. Nje go vi ra zi sko val ni 
in te re si vključuje jo  vo de nje, ma na ge ment in or ga ni za cijo. 
Tre nut no je dok tor ski štu dent na Eko nom ski fa kul te ti Uni-
ver ze v Ljub lja ni. 


