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Izvle¢ek: Psiholosko blagostanje zaposlenih pomembno vpliva na njihova delovna vedenja
in izide. Sestavljeno je iz $tevilnih elementov, kot so dozivljanje namena, 0sebne rasti in
smisla, in predstavlja optimalno psiholos$ko delovanje ¢loveka. Psiholosko blagostanje
zaposlenega je povezano z njegovo delovno uspesSnostjo, kljub temu pa je znotraj
organizacijske psihologije slabse raziskano. V magistrskem delu smo v sredis¢e zanimanja
postavili pomen psiholoskega blagostanja v delovnih organizacijah in njegovo povezavo z
delovno uspesnostjo zaposlenih. Raziskali smo razli¢ne podatkovne baze, pridobili nabor
kvantitativnih organizacijskih raziskav in ga okrnili na podlagi vnaprej postavljenih
izkljuéitvenih kriterijev. Tako smo prisli do kon¢nega vzorca 17 znanstvenih prispevkov s
podrocja zanimanja, ki smo jih kriticno ovrednotili in vkljucili v pregledni c¢lanek.
Ugotovili smo, da psiholoSko blagostanje zaposlenega pomembno napoveduje njegovo
delovno uspesnost, njun odnos pa deluje kot mehanizem, na katerega vplivajo razli¢ne
mediacijske in moderacijske spremenljivke. Za pomembno mediacijsko spremenljivko so
se izkazale socialne izmenjave med sodelavci v timu ter med sodelavci in nadrejenimi,
pomembni moderacijski spremenljivki pa sta bili usklajenost med delovnimi pogoji in
zahtevami ter psiholoSki kapital zaposlenih. NaSa raziskava pomembno prispeva k
razumevanju pomena psiholoskega blagostanja, njegovih dimenzij in mer ter povezanosti z
delovno uspeSnostjo zaposlenih. Na enem mestu nudi celovit pregled ugotovitev
raziskovalcev ter prikaze in razlozi mehanizme, ki pojasnjujejo povezavo med psiholoskim
blagostanjem zaposlenih in njihovo delovno uspesnostjo. Izsledki nase raziskave lahko
tako strokovni javnosti, menedzerjem, vodjem in zaposlenim nudijo strokoven vir
informacij pri razumevanju pomena psiholoskega blagostanja v organizacijah in njegovega
vpliva na razlicne delovne izide.
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Abstract: Psychological well-being of employees has a significant impact on their work
behaviors and outcomes. It consists of many elements, such as the experience of purpose,
personal growth and meaning, and represents the optimal psychological functioning of a
person. The psychological well-being of an employee is related to their work performance;
however, it is less researched within organizational psychology. In the present work, we
focused on the importance of psychological well-being in work organizations and its
connection to employees’ work performance. We researched multiple databases, obtained a
set of quantitative organizational studies, and truncated them based on pre-established
exclusion criteria. Thus, we came to the final sample of 17 scientific articles in the field of
interest which we critically evaluated and included in our review. We established that an
employee's psychological well-being is an essential predictor of their work performance
and that their relationship acts as a mechanism influenced by various mediation and
moderation variables. Social exchanges between team members, and employees and their
superiors proved to be a vital mediation variable, while the balance of working conditions
and professional duties, and employees' psychological capital proved to be essential
moderation variables. Our research makes an important contribution to understanding the
importance of psychological well-being, its dimensions, and its relationship to employee
performance. It presents a comprehensive overview of the current findings and explains the
mechanisms that connect employees' psychological well-being and their work
performance. The results of our research could potentially serve professional public as well
as managers and employees as a professional source of information in understanding the
importance of psychological well-being in organizations and its impact on various work
outcomes.
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1 UvOD

Psiholosko blagostanje predstavlja jedro pozitivne psihologije ter koncept, neposredno in
tesno povezan s kakovostjo Zivljenja posameznika in skupnosti (Czerw, 2019). Hiter
zivljenjski tempo in presezek informacij, ki smo jim dnevno izpostavljeni, negativno
vplivata na psiholosko blagostanje druzbe. Posebno ranljiva je delovna populacija, torej
zaposleni, ki aktivno sooblikujejo ¢etrto industrijsko revolucijo. Raziskave v zadnjih nekaj
letih so potrdile povezavo med psiholoskim blagostanjem zaposlenih in njihovo delovno
uspesnostjo (Oswald idr., 2015). Organizacije so posledi¢no zacele izkazovati vec
zanimanja za pozitivno psiholosko blagostanje zaposlenih. Poleg pogosteje preucevanega
subjektivnega blagostanja (O’Donnell idr., 2015; Diener in Chan, 2011; Lyubomirsky idr.,
2005) so zacele meriti tudi psiholoski vidik in oblikovati razliéne intervencije, ki naj bi ga
pomagale izboljsati ter na ta nacin vplivati na ekonomsko uspesnost delovne organizacije
(Bryson idr., 2015). Psiholosko blagostanje zaposlenih je tako postalo osrednji konstrukt
preucevanja tako organizacijskih psihologov, kot tudi menedzerjev in ostalih
strokovnjakov s podro¢ja raziskovanja ¢loveskih virov (Joo idr., 2015).

V nadaljevanju predstavljamo teoreticne koncepte s podrocja psiholoSkega blagostanja
zaposlenih in raziskovanja delovne uspesnosti ter njune medsebojne povezanosti. Nadalje
predstavljamo podroben sistemati¢ni pregled empiri¢nih kvantitativnih raziskav z
doti¢nega podrocja, naSe zakljucke in aplikativne smernice za promocijo psiholoskega
blagostanja na delovnem mestu ter napotke za nadaljnje raziskave.

1.1 RAZUMEVANJE BLAGOSTANJA

Clovek si je ze od nekdaj prizadeval doseéi sre¢o in razumeti pojem sre¢nosti. Zelel je
odgovoriti na vpraSanje, kaj definira kakovost zivljenja in kako dose¢i optimalne
zivljenjske izkusnje (Ryan in Deci, 2001). Sreco je razumel kot temelj ali izvor tistega, kar
nam omogoca doseganje blagostanja (Sanchez-Garcia idr., 2018). Kljuc¢ni premik v
psiholoski znanosti se je zgodil s pricetkom novega tiso€letja in rojstvom pozitivne
psihologije (Seligman in Csikszentmihalyi, 2000). Kljub naras¢ajo¢i materialni blaginji in
boljsim zivljenjskim priloZnostim je med ljudmi ostajalo odprto vprasanje smisla Zivljenja
in doseganja srece. Pozitivna psihologija je spodbudila strokovnjake, da so se usmerili pro¢
od raziskovanja patologij in njihovega zdravljenja ter se tako preusmerili k raziskovanju in
spodbujanju pozitivnih lastnosti in potencialov, ki ljudi opolnomocijo in delujejo
preventivno ob razli¢nih zivljenjskih preizkusnjah. Med drugim so v ospredje raziskovanja

priSli pojmi zadovoljstva, upanja, optimizma, zanosa, sre¢e in pa teznja po doseganju
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kolektivnega blagostanja ter blagostanja posameznika (Seligman in Csikszentmihalyi,
2000).

1.1.1 Hedonska in eudaimonska perspektiva k razumevanju blagostanja

Koncept blagostanja lahko razlozimo kot optimalno psiholosko delovanje in doseganje
zivljenjskih izkusenj, ki temelji na posameznikovi oceni psiholoskega zdravja in kakovosti
zivljenja (Ryan in Deci, 2001). Pojasnimo ga lahko iz dveh perspektiv, temeljecih na dveh
razli¢nih teoreti¢nih modelih: hedonskem (Kahneman idr., 1999, citirano v: Di Fabio in
Palazzeschi, 2015) in eudaimonskem (Ryan in Deci, 2001, citirano v: Di Fabio in
Palazzeschi, 2015).

Temelj hedonske perspektive je sreca, blagostanje pa je utemeljeno kot doseganje uzitka in
izogibanje bolec¢ini (Di Fabio in Palazzeschi, 2015). Hedonizem lahko ocenjujemo s
subjektivnim blagostanjem (ang. Subjective Well-being — SWB), ki vkljucuje zivljenjsko
zadovoljstvo, prisotnost in pogostost pozitivnih ter odsotnost negativnih izkusenj in Custev
(Ryan in Deci, 2001). Povedano drugace, subjektivno blagostanje sestavljata kognitivna in
afektivna komponenta (Di Fabio in Palazzeschi, 2015). Kognitivna komponenta se nanasa
na oceno Zivljenjskega zadovoljstva, afektivna pa na zaznavo pozitivnih afektov (Sanchez-
Garcia idr., 2018). Posameznik tako poskuSa razumsko ovrednotiti svoje Zivljenjsko
ugodje in zadovoljstvo ter oceniti kakovost svojega Zivljenja glede na lastno zastavljena
merila (Wright in Cropanzano, 2000).

Eudaimonska perspektiva temelji na prepricanju, da subjektivna sreca ni dovolj za
dozivljanje blagostanja (Ryan in Deci, 2001). Posameznik dozivi blagostanje takrat, ko se
zavzeto osredotoca na prepoznavo in realizacijo svojih potencialov, pri ¢emer blagostanje
dosega tako, da se priblizuje samorealizaciji ter deluje celostno in skladno z lastnimi
vrednotami (Ryan in Deci, 2001). Pri tem se pojavljajo obcutki pristnosti in lastne
ekspresije, vi§ja je pozornost, oseba pa ima na voljo tako sredstva kot potrebno energijo, ki
Ji omogocajo, da optimalno deluje in uspe realizirati lastne potenciale (Sanchez-Garcia idr.,
2018). Ryff in Singer (1998) sta kot klju¢no razliko med hedonsko in eudaimonsko teorijo
blagostanja izpostavila ravno izstopajoco teznjo po realizaciji lastnih potencialov (Ryan in
Deci, 2001).

Eudaimonski pristop se tako nanasa na psiholosko blagostanje (ang. Psychological Well-
being — PWB), ki je opredeljeno kot uravnotezeno razmerje med potenciali vsakega
posameznika in zmoZznostjo, da jih v zZivljenju uspesno realizira (Avsec in Socan, 2009).
Psiholosko blagostanje vsebuje Sest klju¢nih elementov, ki omogocajo, da oseba izpolni in
doseze svoje potenciale. To so: a) avtonomija kot lastnost neodvisnega, samostojnega
delovanja cloveka, b) sprejemanje sebe kot pozitivna lastna zaznava, c) pozitivni
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medosebni odnosi, d) osebnostna rast, e) obvladovanje okolja kot obcutek kompetentnosti
za upravljanje z lastnim okoljem in f) smisel zivljenja kot zaznavanje namena ter cilja
lastnega obstoja (Ryff, 1989, citirano v: Avsec in Soc¢an, 2009). Omenjenih Sest dimenzij
sestavlja psiholosko blagostanje Cloveka in dokazano vpliva na specificne fizioloske
odzive, ki so povezani z optimalnim delovanjem imunskega sistema in krepitvijo zdravja
(Ryan in Deci, 2001).

1.2 PSIHOLOSKO BLAGOSTANJE NA DELOVNEM MESTU

Delovno mesto in delo predstavljata osrednji del zivljenja zaposlenih ter pomembno
zaznamujeta njihovo blagostanje (Zheng idr., 2015). Uspesne delovne organizacije gradijo
tako ekonomski, kot tudi socialni in psiholoski kapital druzbe (Sean idr., 2020). Obratno
blagostanje zaposlenih moc¢no zaznamuje razli¢ne vidike dela in delovne izide (Turban in
Yan, 2016).

Ze $tudije Eltona Maya in Fritza Roethlisbergerja (1924-1933), ki jih poznamo pod
skupnim imenom Hawthorn studije, so pokazale, da so za uspesno delo zaposlenih bolj kot
kakovostni delovni pogoji pomembni socialno-psiholoski elementi delovnega mesta
(Wright in Cropanzano, 2007). Odnosi med zaposlenimi in pozornost nadrejenega sta bila
dejavnika, ki sta pri zaposlenih izzvala visje zadovoljstvo ter ve¢jo delovno produktivnost.
Temelje¢ na ugotovitvah omenjene Studije, je bila oblikovana t. i. hipoteza srecnega in
produktivnega delavca, ki predvideva, da so sre¢ni zaposleni bolj produktivni pri izvajanju
delovnih nalog. Nasprotno naj bi bili manj sre¢ni zaposleni manj produktivni pri svojem
delu (Wright in Cropanzano, 2007).

Hipotezo sre¢nega in produktivnega delavca so preverjale Stevilne raziskave, raziskovalci
pa so prisli do razli¢nih in pogosto nasprotnih ugotovitev (Peiro idr., 2019). Zaposleni, ki
so s svojim delom zadovoljni, dosegajo vi§jo delovno uspesnost (Ajayi, 2013). Dozivljanje
pozitivnih emocij naj bi napovedovalo vi§jo kakovost opravljenega dela in ve¢ vlozenega
truda v delovne naloge (Rothbard in Wilk, 2012), kar hipotezo sre¢nega in produktivnega
delavca potrjuje. Nekatere Studije pa so priSle do ugotovitev, da je povezava med
srecnostjo in delovno uspesnostjo zaposlenih Sibka (Judge idr., 2001) oz. statisti¢no
neznacilna (Peir¢ idr., 2019).

Razlog za tak$ne ugotovitve je lahko splosno prevladujoCa usmerjenost raziskovalcev k
pojasnjevanju negativnih vidikov razli¢nih psiholoskih konceptov in njihovih povezav ter
dejstvo, da je sre¢nost na delovnem mestu obi¢ajno pojasnjena z delovnim zadovoljstvom
(Wright in Cropanzano, 2007). Vecina raziskav torej blagostanje ocenjuje iz hedonske
perspektive s pomoc¢jo razli¢nih mer zadovoljstva (Peir6 idr., 2019). Veliko manj pa je
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takSnih, ki raziskujejo elemente eudaimonskega blagostanja in njihovo povezanost s
produktivnostjo in delovno uspesnostjo zaposlenih (Niessen idr., 2011).

Psiholosko blagostanje se pozitivno povezuje tako z notranjo motiviranostjo, kot tudi z
zmoznostjo doseganja lastnih ciljev, hkrati pa deluje kot preventivni dejavnik in
mehanizem za spopadanje s stresnimi zivljenjskimi dogodki (Gastafiaduy, Herrera in Lens,
2014). Zdravje in psiholosko blagostanje sta klju¢na dejavnika produktivnosti zaposlenih
in delovne uspesnosti organizacije (Turban in Yan, 2016). Poleg vecje produktivnosti visja
raven psiholoskega blagostanja sovpada tudi z vejo zavzetostjo zaposlenih ter bolj
pogostim vedenjem v dobrobit organizacije (ang. Organizational citizenship behavior —
OCB) (Mousa idr., 2020). Organizacije in strokovnjaki se posledi¢no vse pogosteje
zanimajo za razumevanje in raziskovanje konstrukta blagostanja v delovnih okoljih ter
njegovo povezanostjo z delovno uspesnostjo (Boudrias idr., 2021).

1.2.1 Psiholosko blagostanje in blagostanje zaposlenih

Za razliko od subjektivnega blagostanja na delovnem mestu, ki je pretezno sestavljeno iz
delovnega zadovoljstva, dozivljanja pozitivnih in odsotnosti negativnih izkuSenj in Custev
ter sre¢nosti, je psiholosko blagostanje zaposlenih sestavljeno iz komponente namena,
osebne rasti, samoaktualizacije in smisla pri delu in v zivljenju (Sean idr., 2020).
Psiholosko blagostanje na delovnem mestu najpogosteje merimo prek samosprejemanja,
namena in cilja v zivljenju in delu, avtonomije, osebne rasti in pozitivnih medosebnih
odnosov (Ryff, 1989). Da zaposleni lahko doseze visoko mero psiholoskega blagostanja, se
mora pogosto sooditi s Stevilnimi izzivi, ki od njega zahtevajo trud, trdo delo,
premagovanje razli¢nih ovir in sooCanje s stresnimi Situacijami (Sean idr., 2020). Le-te
lahko prehodno negativno vplivajo na subjektivno zaznano blagostanje, a izboljsajo
psiholosko blagostanje. Psiholosko blagostanje nam pogosto pomaga razumeti in
odgovoriti na vpraSanje, kako lahko zaposlene pripeljemo do vecjega obcutka zadovoljstva
in sre¢nosti, tj. subjektivnega blagostanja (Sean idr., 2020).

Psiholosko blagostanje je torej vecCplasten in nespecificen koncept, saj se nanasa na
celostno delovanje ¢loveka (Wright in Bonett, 2007). Predstavlja splosno ucinkovitost
posameznikovega psiholoskega delovanja in ga zato ne moremo meriti zgolj preko ene
specificno definirane mere. Vsebuje tako elemente, ki se navezujejo na delo, kakor tiste, Ki
se zgodijo v drugih delih Zivljenja (Wright in Bonett, 2007). Pogosto ga merimo s pomocjo
razli¢nih lestvic pozitivnih medosebnih odnosov, smisla, samozavesti in samopodobe,
zavzetosti, psiholoske odpornosti, avtonomije idr. (Sean idr., 2020).

C. Ryff (1989) je sestavila model psiholoskega blagostanja, ki je aktualen Se danes in na
katerem temeljijo Stevilne sodobne nadgradnje. Vsebuje Sest dimenzij, ki vplivajo tudi na
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delovanje zaposlenega v delovnem okolju in na njegovo uc¢inkovitost: smisel Zivljenja,
pozitivni medosebni odnosi, sprejemanje samega sebe, avtonomija, obvladovanje okolja in
osebna rast.

Smisel Zivljenja se nanasa na dozivljanje smiselnosti lastnega zivljenja in dela, kar vodi v
zvecanje notranje motiviranosti, zadovoljstva in predanosti delu in organizaciji (May idr.,
2004). Pozitivni medosebni odnosi so temelj dobrega pocutja pri zaposlenih, saj
zagotavljajo obCutek povezanosti, sprejemanja, pripadnosti in tako pozitivno vplivajo na
motivacijo in delovno uspe$nost (Den Hartog idr., 2007). Sprejemanje samega sebe se
navezuje na pozitivno lastno zaznavo, samospos$tovanje ter samozavest, ki pri posamezniku
ohranjata obCutek lastne vrednosti tudi takrat, ko naleti na oviro, napake in kritike (Ryff,
1989). Ta komponenta psiholoSkega blagostanja se mocno povezuje z osebnim razvojem
zaposlenega, iskrenostjo in transparentnostjo pri delu (Sean idr., 2020). Avtonomija osebe
je dimenzija, ki se nanasa na ravnovesje med ohranjanjem pozitivnih odnosov in nadzorom
nad lastno situacijo. Moc¢no se povezuje z notranjim lokusom kontrole, proaktivnostjo in
notranjo motiviranostjo posameznika (Ryff, 1989). Obvladovanje okolja je dimenzija, Ki
posamezniku omogoca oblikovanje lastnega okolja, ki je skladno z zastavljenimi cilji
(Ryff, 1989). Od zaposlenega v delovnem okolju zahteva psiholoS§ko proznost, sposobnost
spopadanja in reSevanja problemov ter dolo¢eno mero samozaupanja (Tasa idr., 2007), kar
izboljsa sposobnost prilagajanja na delovnem mestu (Sean idr., 2020). Osebna rast
posamezniku omogoca neprestan razvoj, zeljo po ucenju in nadgrajevanju, da bi tako
izpolnil lastne potenciale (Ryff, 1989). Teznja po osebni rasti je za organizacijska okolja
kljuéna, saj omogoca razvoj zaposlenih in delovno uspesnost kadra ter neprestano teznjo
po inovativnosti (Sean idr., 2020).

Model psiholoskega blagostanja po Ryff (1989) je skozi leta dozivel §tevilne preobrazbe in
nadgradnje, ki pa so v grobem vselej ohranile omenjeno dimenzijsko strukturo (Massé idr.,
1998; Keyes, 2005; Huppert in So, 2013). Nekateri posodobljeni modeli vsebujejo se
dodatno dimenzijo, ki je za organizacijska okolja zelo pomembna, tj. odpornost na stres
(Huppert in So, 2013).

Delovna okolja so pogosto izredno stresna in od zaposlenega zahtevajo doloCene vescine
spopadanja s stresom in odkloni. Odpornost na stres se nanasa na sposobnost, da smo pri
reSevanju razlicnih problemov aktivni in preizkuSamo razlicne strategije njihovega
razreSevanja. Omogoca nam psiholosko odpornost ali rezilientnost (Vanhove idr., 2015).
Osebe, ki so na stres bolj odporne, manj ruminirajo in se ucinkoviteje odzovejo na
prepreke (Sean idr., 2020).

Psiholosko blagostanje zaposlenih je v znanstveni literaturi pogosto obravnavano znotraj t.
I. blagostanja zaposlenih (ang. Employee Well-being — EWB) (Boudrias idr., 2021).
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Blagostanje zaposlenih se odraza kot njihov odziv na izkusnje, pridobljene v delovnem
okolju. Dinamiko delovnega mesta sestavljajo specifiéne delovne situacije, ki se
pomembno razlikujejo od situacij izven delovnega mesta ter tako zaznamujejo blagostanje
zaposlenega (Zheng idr., 2015). Blagostanje zaposlenega raziskovalci v grobem razlagajo
kot skupek elementov kakovosti zivljenja zaposlenega in njegovega psiholoskega statusa,
Kljub temu pa med modeli obstajajo Stevilne razlike (Siegrist idr., 2006; Vanhala in Tuomi,
2006; Page in Vella-Brodrick, 2009). Nacinov konceptualizacije blagostanja zaposlenih je
mnogo. Zheng in sodelavci (2015) predlagajo teoreticno strukturo EWB, ki zdruzuje tri
dimenzije: zivljenjsko blagostanje (ang. Life Well-being — LWB), blagostanje zaposlenega
na delovnem mestu (ang. Workplace Well-being — WWB) in psiholo§ko blagostanje (Zheng
idr., 2015). Zivljenjsko blagostanje predstavlja §ir§o in splo§no oceno blagostanja osebe,
blagostanje zaposlenega na delovnem mestu pa se nanasa na subjektivno oceno njegovega
zadovoljstva. Psiholosko blagostanje zaposlenega vkljuuje zaznave ob izkustvih,
avtonomijo in odnose s sodelavci, smiselnost dela, sprejetost na delovnem mestu ipd.
(Zheng idr., 2015).

Blagostanje zaposlenim omogoca, da le-ti v organizacijskem okolju delujejo in se pocutijo
dobro (Bosle, Fischer in Herr, 2021). Kognitivni vidiki blagostanja zaposlenih so
najpogosteje preucevani s pomocjo vpraSalnikov zadovoljstva, zavzetosti in dozivljanja
stresa na delovnem mestu (Warr in Nielsen, 2018). Raziskave, ki se osredotocajo na
blagostanje zaposlenih v kontekstu dela, najpogosteje merijo delovno zadovoljstvo in z
delom povezana Custva, redkeje pa so usmerjene v eudaimonski vidik blagostanja (Warr,
Bindl, Parker in Inceoglu, 2013), ki je tudi predmet tega dela. Znotraj konstrukta
blagostanja zaposlenih smo se torej osredotodili na vidik psiholoskega blagostanja.

1.3 DELOVNA USPESNOST ZAPOSLENIH

1.3.1 Delovna uspeSnost

Delovna uspesnost je vec¢dimenzionalni koncept, ki ga v grobem lahko razdelimo na
vedenja in izide dela (Sonnentag idr., 2008). Vedenjski vidik se nanaSa na specificna
vedenja pri delu. TakSno pojmovanje delovne uspesnosti predpostavlja, da je delovni uspeh
sestavljen samo iz ciljno usmerjenih vedenj, ki jih lahko izmerimo in zaradi katerih je
organizacija najela zaposlenega (Campbell idr., 1990). Delovna uspesnost z vidika izida pa
se nanasa na rezultat vedenja posameznika. Samo ciljno usmerjeno vedenje ni dovolj za
uspeh, Ce rezultat tega vedenja ne dosega zastavljenega cilja (Sonnentag idr., 2008).

Delovna uspeSnost je torej priCakovana organizacijska vrednost vedenja zaposlenega
(Motowidlo, 2003). Vedenja posameznika so lahko skrita ali ne, pomembno pa je, da jih
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lahko ocenimo (Viswesvaran in Ones, 2017). Vecina raziskav delovne uspesnosti se je
usmerila na specifiéne situacije in delovna okolja, na napovedno vrednost vedenj in
prakti¢ni vidik, zaradi Cesar je v strokovni literaturi mogoce najti Stevilne mere delovne
uspesnosti. To so npr. produktivnost, ucinkovitost, donosnost, absentizem ipd.
(Viswesvaran in Ones, 2017).

Delovno uspesnost sestavljajo iz zaposlenega izhajajoca vedenja, ki prispevajo k doseganju
organizacijskega cilja (Ramos-Villagrasa idr., 2019). Omenjena definicija je razmeroma
Siroka, saj gre za fenomen, ki se med razli¢nimi deli in delovnimi mesti mocno razlikuje. V
razli¢nih modelih delovno uspesnost tako definira ve¢ dimenzij, kot so recimo adaptivna
(Pulakos idr., 2000) in varnostna uspesnost (Burke idr., 2002). Rotundo in Sackett (2002)
sta po temeljitem pregledu literature in integraciji Stevilnih dimenzij zakljucila, da delovno
uspesnost sestavljajo tri glavne komponente: uspesnost izpolnjevanja delovnih nalog (ang.
Task Performance), kontekstualna uspesnost (ang. Contextual Performance) in
kontraproduktivna delovna vedenja (ang. Counterproductive Work Behavior) (Sackett in
Lievens, 2008). Omenjene tri dimenzije zajamejo delovno uspe$nost celostno in relativno
razumljivo (Ramos-Villagrasa idr., 2019).

Uspesnost izpolnjevanja delovnih nalog se navezuje na uspe$no izdelavo produkta ali
storitve (Ramos-Villagrasa idr., 2019). Ker vkljucuje delovno specifi¢na vedenja, znacilna
za posamezno delovno mesto, uspesnost izpolnitve nalog tezko posplosimo (Aguinis,
2013). Uspesnost izpolnjevanja delovnih nalog se nanasa na opravljanje formalnih nalog,
ki so vkljucene v opisu dela in delovnega mesta (ang. In-Role Performance) (Soriano idr.,
2018). Kontekstualno uspesnost lahko razlozimo tudi kot vedenje v dobrobit organizacije
(OCB), ki predstavlja vsa vedenja, ki prispevajo k izboljsanju socialnega in
psihosocialnega okolja ter na ta nacin pripomorejo k realizaciji organizacijskega cilja
(Rotundo in Sackett, 2002). Pod OCB S§tejemo samoiniciativnost, entuziazem,
proaktivnost, kolegialnost ipd. Za razliko od uspesnosti izpolnjevanja delovnih nalog je
OCB usmerjen na izboljSanje delovanja organizacije in ne nujno direktno na izboljSanje
produktivnosti zaposlenega (Ramos-Villagrasa idr., 2019). Gre torej za izvajanje aktivnosti
na delovnem mestu, ki so pomembne za delovanje organizacije, vendar niso nujne in jih
posameznik izvaja prostovoljno (ang. Extra-Role Performance) (Soriano idr., 2018). Tretja
dimenzija, kontraproduktivno delovno vedenje, je sestavljena iz hotenih vedenj, ki Skodijo
doseganju organizacijskega cilja (Rotundo in Sackett, 2002). Vkljucuje pritozevanje,
namerne napake, prezentizem, zlorabo moci ipd. Odraza se v slabsi delovni uspesnosti
posameznika in organizacije kot celote (Ramos-Villagrasa idr., 2019).
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1.3.2 Mere delovne uspesnosti

Individualno delovno uspesnost, delovno uspesnost skupine ali tima in kolektivno delovno
uspesnost lahko presojamo s pomocjo subjektivnih samoocen, ocen nadrejenih ali
pridobljenih organizacijskih podatkov (Viswesvaran in Ones, 2017). Ocena delovne
uspesnosti je tako odvisna od samega ocenjevalca, kot tudi od specifi¢nosti in poznavanja
delovnega mesta (Ramos-Villagrasa idr., 2019).

Delovno uspes$nost lahko ocenjujejo vodje, sodelavci, podrejeni ali zaposleni sami,
najpogosteje pa pri tem uporabljajo razliéne ocenjevalne lestvice (Murphy, 2008). Ravno
zaznane razlike med ocenjevalci nam lahko pomagajo razumeti delovno uspe$nost
zaposlenega in sklepati o vzrokih omenjenih odstopanj (Ramos-Villagrasa idr., 2019).
Ocenjevanje delovne uspesnosti je odvisno od stila vodenja v organizaciji, delovne klime
in posledi¢nega nacina komunikacije, cilj ocenjevanja pa je motivacija in ustrezna finan¢na
kompenzacija zaposlenih (Svetilnik, 1991).

Najpogosteje se za merjenje razlicnih vidikov delovne uspe$nosti uporabljajo
samoocenjevalne lestvice, ki omogoc¢ajo merjenje delovne uspesnosti tudi na kompleksnih
delovnih mestih s tezje razumljivimi delovnimi nalogami (Ramos-Villagrasa idr., 2019).
Zaposleni lahko pri izpolnjevanju samoocenjevalnih vprasalnikov natan¢no premislijo o
svojem vedenju in opazujejo vse njegove vidike, vkljuéno s tistimi, do katerih ostali ljudje
nimajo dostopa. S samoocenjevanjem se izognemo tudi halo ucinku, torej temu, da bi
zaposlenega vrednotili glede na nase predhodno pridobljene vtise in stkane socialne vezi.
Prednost samoocenjevalnih lestvic je tudi izogib vprasanju anonimnosti — vsak namrec¢
ocenjuje samo sebe (Ramos-Villagrasa idr., 2019).

Delovno uspesnost lahko torej ocenjujemo s pomocjo razlicnih mer (Ramos-Villagrasa
idr., 2019). Spremljamo in analiziramo lahko odgovore, vezane na vedenje zaposlenih, ki
je kljuéno za doseganje organizacijskega cilja. Hkrati je pomembno, da pri merjenju
delovne uspesSnosti uposStevamo tudi razliéno stopnjo veljavnosti, zanesljivosti in
specifi¢nosti merilnih instrumentov (Ramos-Villagrasa idr., 2019).

1.4 PSIHOLOSKO BLAGOSTANIJE ZAPOSLENIH IN POVEZANOST Z
DELOVNO USPESNOSTJO

Sodobne delovne organizacije predstavljajo kompleksna in stresna okolja, ki vplivajo na
psiholosko in fizi¢no zdravje zaposlenih, ki se lahko odraza tudi v slabsi ekonomski
uspesnosti podjetij (Sean idr., 2020). Poslovno uspesne organizacije s Stevilnimi ukrepi in
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sredstvi promovirajo osebni in strokovni razvoj zaposlenih z namenom privabljanja in
ohranjanja sposobnega in delovno uspesnega kadra (Wright, 2010). Cilj takSnega pristopa
je povecanje in ohranjanje optimalne ravni produktivnosti zaposlenih kot tudi skrb za
njihovo dobro pocutje in zdravje (Wright, 2010). Skrb za psiholosko blagostanje
zaposlenih lahko vpliva tudi na zmanjSanje deviantnega in disfunkcionalnega vedenja,
zmanj$anje prezentizma in absentizma ter povecanje prilagodljivosti in inovativnosti
delavcev (Sean idr., 2020). Ravno zato predstavlja osrednji koncept in temelj ugodne
delovne uspesnosti posameznika in organizacije (Wright, 2010).

1.4.1 Pomen psiholoSkega blagostanja zaposlenega za njegovo delovno uspesSnost

Empiriéne raziskave v zadnjem desetletju so potrdile povezanost med psiholoskim
blagostanjem zaposlenih (PWB) in njihovo delovno uspesnostjo (Oswald idr., 2015). Ker
sta psiholosko blagostanje zaposlenih in delovna uspeSnost povezana, lahko z dobro
organizacijsko politiko in aplikativnimi pristopi krepimo blagostanje zaposlenih in tako
posredno vplivamo na ekonomsko uspesnost organizacije (Bryson idr., 2015). Obenem pa
ne moremo z gotovostjo trditi, da se bo okrepljeno psiholosko blagostanje posameznika
zares odrazalo v ve€ji produktivnosti in delovni uspeS$nosti na nivoju zaposlenih in
organizacije. Le-ta je namre¢ pod vplivom skupinske dinamike ter razli¢nih kontekstualnih
in organizacijskih dejavnikov, ne zgolj posameznikovih lastnosti (Bryson idr., 2015).

Aktualne razmere na trgu dela od delodajalcev in zaposlenih zahtevajo inovativnost, hitro
odzivnost in agilnost. Delovna dinamika in razliéni delovni procesi so bili v zadnjem
desetletju pod vplivom $tevilnih optimizacij in mnozic¢ne digitalizacije. Posebej v preteklih
dveh letih, ko se je skupnost znasla v epidemiji virusa SARS-CoV-2, ki povzroca bolezen
COVID-19, so se tudi na trgu dela zgodile Stevilne spremembe v nacinu poslovanja in
vodenja zaposlenih, v ospredje pa je stopila psiholosko-socialna komponenta dela in njen
pomen. Organizacije prepoznavajo, da je psiholosko stanje zaposlenih pomemben dejavnik
delovne uspeSnosti, produktivnosti in nizke fluktuacije. Skrb za psiholoSko blagostanje
zaposlenih je torej kljucna. Poleg sploSnega obcutka zadovoljstva in srece je pomembno,
da se zaposleni na delovnem mestu pocutijo sprejeti, avtonomni, gojijo produktivne
medosebne odnose ter v delu vidijo smisel. Le polno delujo¢i in samoaktualizirani
zaposleni bodo lahko na delo prihajali zadovoljni, zavzeti in proaktivni, kar so predpogoji
za ojacenje posameznikove delovne uspesnosti (Boudrias idr., 2021).

1.5 NAMEN IN CILJI MAGISTRSKE NALOGE

Spremembe organizacijskih okolij v preteklem desetletju so poleg modernizacije,
drugacnih oblik delovnih razmerij in globalizacije prinesle tudi druga¢no dojemanje dela in
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delovnega mesta. Preobrazba delovnih okolij in organizacij je poleg Stevilnih prednosti s
seboj prinesla tudi vi$jo stopnjo negotovosti pri ohranjanju zaposlitve, torej manjSo varnost
zaposlitve, spremembe delovnih ur oz. ¢asa, ki ga zaposleni prezivijo na delovnem mestu,
spremenile so se oblike nadzora nad zaposlenimi in vodstveni pristopi, hkrati pa tudi
pomen psiholosko-socialnih odnosov, ki jih zaposleni sklepajo in vzdrzujejo znotraj
delovne organizacije (Sparks idr., 2010). Ravno zaradi omenjenih dejavnikov je v sredisce
zanimanja organizacij stopil koncept blagostanja zaposlenih in njegov pomen pri delu.
Raziskovalce je zanimala predvsem vloga blagostanja pri doseganju optimalnih poslovnih
rezultatov organizacije.

Stevilni raziskovalci s podro&ja organizacijske psihologije so se usmerili predvsem na
razumevanje pomena in promocijo hedonskega blagostanja zaposlenih. Zanimala jih je
torej subjektivna ocena emocionalnega in kognitivnega zadovoljstva na delovhem mestu
ter njegova povezava z delovno uspesnostjo (O’Donnell idr., 2015; Diener in Chan, 2011;
Lyubomirsky idr., 2005; Bryson, Forth in Stokes, 2017). Veliko manjse je Stevilo
obstoje¢ih raziskav, ki se osredotocajo na eudaimonsko perspektivo oz. psiholosko
blagostanje zaposlenih in njegovo povezavo z delovno uspesnostjo.

V magistrski nalogi smo v sredi$¢e zanimanja postavili razumevanje pomena psiholoskega
blagostanja zaposlenih, pri ¢emer smo se usmerili na model oz. elemente psiholoskega
blagostanja po Ryff (1989). Preucili smo relevantno literaturo in se osredotocili na
empiri¢ne in kvantitativne S$tudije, ki so vkljuCevale raziskovanje povezanosti med
psiholoskim blagostanjem zaposlenih (PWB) in njihovo delovno uspesnostjo v organizaciji
(na individualnem, skupinskem in kolektivnem nivoju). V pregled smo vkljucili raziskave,
Ki so se osredotocale na povezanost med omenjenima konstruktoma, neodvisno od mere
delovne uspes$nosti. Nase ugotovitve smo analizirali in jih predstavili v obliki
sistemati¢nega preglednega ¢lanka.

Cilj tega dela je bil identificirati in na enem mestu zbrati obstojece prispevke kvantitativnih
organizacijskih raziskav, ki so v srediS¢e zanimanja postavile psiholoSko blagostanje
zaposlenih, njegov pomen in povezavo z delovno uspes$nostjo zaposlenega in/ali
organizacije. Izpostaviti smo zeleli razli¢ne vidike razumevanja psiholoSkega blagostanja
zaposlenih, pristope k raziskovanju njegove povezanosti z delovno uspesnostjo zaposlenih
in u¢inkovite nacine promocije psiholoskega blagostanja iz prakse.
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1.6 RAZISKOVALNA VPRASANJA

S sistemati¢énim pregledom literature smo zeleli na enem mestu zbrati in strniti vse
dosedanje ugotovitve s podro¢ja raziskovanja psiholoSkega blagostanja zaposlenih in
njegove povezanosti z delovno uspe$nostjo. Pojasnili in odgovorili smo na naslednja

raziskovalna vpraSanja:

1. KaksSen pomen ima psiholosko blagostanje zaposlenih v delovnih organizacijah?
Kaksen je pomen delovne uspeSnosti v organizacijah?

3. Kaksen pomen ima psiholosko blagostanje za individualno delovno uspeSnost
posameznika/delovno uspesnost organizacije?

4. Kako sta psiholoS$ko blagostanje zaposlenih in delovna uspesnost povezana? Preko
katerih mer in/ali mehanizmov?
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2.1 VZOREC

Vzorec raziskovalnih prispevkov smo pridobili v znanstveni bazi PsychINFO in Scopus.
Obogatili smo ga tudi z vsebinsko relevantnimi raziskavami iz baze Google Scholar, ki so
ustrezale vsem vkljucitvenim kriterijem, in dodatnimi prispevki, pridobljenimi iz referenc

¢lankov, izbranih v kon¢nem vzorcu.

Priceli smo z identifikacijo raziskav iz znanstvenih podatkovnih baz PsychINFO in
Scopus. Za iskanje v bazah smo uporabili besedne zveze »psiholosko blagostanje«,
»blagostanje zaposlenih« in »delovna uspesnost oz. uspes$nost zaposlenih na delovnem
mestu«. Slednje so pripeljale do za¢etnega nabora skupno 374 znanstvenih prispevkov. Iz
baze PsychINFO je izhajalo 222 zadetkov, iz baze Scopus pa 152 zadetkov. Pred
pregledom znanstvenih ¢lankov po povzetkih in naslovih smo iz nabora izkljucili
podvojene zadetke, pri ¢emer nam je ostalo 366 prispevkov. Slednje smo pregledali po
naslovih in povzetkih ter dodatno izlo¢ili 294 znanstvenih ¢lankov, ki vsebinsko niso
ustrezali izbranemu podro¢ju. Pregled po povzetkih in naslovih je izvedla tudi druga
raziskovalka, ki je pregledala desetino prispevkov. Raziskovalki sta se med seboj poenotili
in nekoliko zmanjsali pristranskost zgolj enega raziskovalca. Preostalih znanstvenih
¢lankov vsebinsko ni bilo mogoce oceniti zgolj na podlagi naslova ali povzetka, zato smo
jih vkljuéili v natan¢ni pregled. Pri tem smo upostevali vnaprej dolocene izkljucitvene in

vkljucitvene kriterije:

1. Zaradi mnozi¢ne modernizacije, digitalizacije in sprememb delovnih pogojev, ki so
delno posledica epidemije virusa COVID-19 ter splosnih sprememb delovnih okolij
v zadnjih nekaj letih, smo v izbor vkljucili le ¢lanke, objavljene od leta 2011 dalje.
Osredotocili smo se torej na aktualne raziskave, izvedene v preteklem desetletju.

2.V kon¢ni vzorec smo vkljucili le objavljene znanstvene c¢lanke, napisane v
angleskem jeziku. Izkljucili smo vse ostale prispevke, kot so npr. komentarji in
uvodniki.

3. Vkljucili smo samo kvantitativne raziskave, izkljucili pa sistemati¢ne preglede
literature, metaanalize in morebitne kvalitativne raziskave.

4. 1z nabora smo izkljucili Studije, ki so bile opravljene na klini¢ni populaciji. Vkljucili
smo samo raziskave, ki temeljijo na normativni populaciji.

5. Vkljucili smo le c¢lanke, ki neposredno naslavljajo psiholosko blagostanje (oz.
znotraj blagostanja zaposlenega raziskujejo psiholosko blagostanje). Raziskave, Ki
so se osredotoCile na raziskovanje psihi¢nega, splosnega in subjektivnega

blagostanja, smo iz vzorca izkljucili.
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6. Vkljucili smo le ¢lanke, ki kot osrednjo temo naslavljajo psiholoSko blagostanje in
delovno uspesnost ter v ospredje postavljajo raziskovanje njune povezanosti oz.
odnosa med njima. Clanke, ki psiholosko blagostanje ali delovno uspe$nost
naslavljajo samo posredno in ne pojasnjujejo odnosa med omenjenima pojmoma,

smo izkljucili.

V pregled literature smo skupno vkljucili 17 znanstvenih ¢lankov, objavljenih med letom
2011 in 2021, ki so ustrezali vsem vkljucitvenim kriterijem. Postopek iskanja, pridobitve
zaCetnega vzorca in krnitve vse do kon¢nega nabora je opisan v poglavju 2.3 Postopek in
podrobno prikazan na Sliki 1.

2.2 PRIPOMOCKI

Relevantno literaturo smo iskali v razli¢nih znanstvenih bazah, a smo se na koncu odlocili
za okrnjen izbor, ki je v najveCji meri pokril nase interesno podro¢je. Za iskanje
znanstvenih ¢lankov smo uporabili Elsevierjevo bazo Scopus, ki pokriva Siroko znanstveno
vecdisciplinarno podroc¢je. Pridobljene zadetke smo dopolnili Se z raziskavo po bazi
PsychINFO, ki na enem mestu zdruzuje znanstveno in strokovno literaturo s podrocja
psihologije in ostalih pretezno humanistiéno usmerjenih ved. Pridobljene podatke smo
dopolnili Se s posami¢nimi vsebinsko relevantnimi znanstvenimi ¢lanki, najdenimi v
podatkovni bazi Google Scholar in s pregledom seznama referenc Ze izbranih ¢lankov.

2.3 POSTOPEK

Pri izboru in selekciji vkljucenih znanstvenih ¢lankov smo uporabili metodo, ki temelji na
modelu PRISMA (Moher idr., 2009). Gre za metodologijo, prilagojeno pisanju preglednih
znanstvenih ¢lankov. Omogoca postopno, pregledno in natan¢no analizo pridobljenih
zadetkov in sintezo najbolj smiselnega vzorca ¢lankov. Izbor prispevkov, vkljucenih v
sistemati¢ni pregled literature, natan¢neje temelji na metodologiji razSirjenega modela
PRISMA, ki se imenuje PRISMA-P (Moher idr., 2015) in je posebej prilagojen za pisanje
preglednih znanstvenih C¢lankov. V nasem delu smo uporabili posodobljeno razliico
diagrama in kontrolnega seznama PRISMA (Page idr., 2020).

Najprej smo se lotili sploSnega pregleda obstojece literature na temo psiholoskega
blagostanja zaposlenih in delovne uspesnosti v organizacijah. Zasnovali smo osnovno idejo
teoreti¢ne naloge in glede na preuceno gradivo oblikovali najbolj smiselne klju¢ne besede,
da bi si zagotovili Zelen vzorec. Iskali smo po kljuénih besednih zvezah »psiholosko
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blagostanje«, »blagostanje zaposlenih« in »delovna uspesnost«, pri Cemer smo upostevali

vse mozne istopomenske kombinacije klju¢nih besed.

Za iskanje smo uporabili angleski besedni niz »(psychological AND wellbeing OR
psychological AND well-being OR psychological AND well AND being) OR (employee
AND well AND being OR employee AND wellbeing OR employee AND well-being)
AND (job AND performance OR work AND performance OR employee AND
performance)«. Aplicirali smo ga v iskalnike izbranih znanstvenih podatkovnih baz
PsychINFO in Scopus (Elsevier). Enak besedni niz smo uporabili tudi v podatkovni bazi
Google Scholar, vendar v vzorec nismo vklju¢ili vseh zadetkov, temve¢ le izbrane, ki so
smiselno obogatili nabor Ze pridobljenih zadetkov.

Vse pridobljene zadetke smo pregledali glede na naslove in povzetke ter izkljucili
morebitne dvojnike. Preostanek znanstvenih ¢lankov, katerih relevantnosti nismo uspeli
oceniti zgolj z naslovom ali povzetkom, smo vkljucili v natanéni pregled celotnega
prispevka. Omenjene Clanke smo natan¢no prebrali in jih okrnili glede na vnaprej
zastavljene vkljucitvene in izkljucitvene Kkriterije, natanéneje opisane Vv poglavju 2.1
Vzorec.

Na podlagi prvega izkljuCitvenega kriterija smo izlo€ili en znanstveni prispevek. Dva
izmed zadetkov sta bila uvod v obseznejse delo, zato smo ju iz izbora izkljucili. Na podlagi
tretjega kriterija smo iz nabora izkljucili Se dodatna dva znanstvena ¢lanka. Glede na peti
kriterij smo iz nabora izklju€ili 16 znanstvenih ¢lankov. 42 prispevkov ni imelo povezave
med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo zaposlenih, zato smo jih izkljucili iz
nabora. V kon¢nem vzorcu oz. naboru ¢lankov, vkljucenih v pregled literature, je tako
ostalo devet prispevkov.

Nadaljevali smo z identifikacijo raziskav s pomocjo drugih metod. V bazi Google Scholar
smo iskali po istih klju¢nih besedah in iskalnem nizu. V nabor prispevkov za pregled smo
vkljucili samo vsebinsko relevantne, ki so smiselno obogatili na§ izbor ter so hkrati
ustrezali vsem vkljucitvenim kriterijem. TakSnih znanstvenih ¢lankov je bilo devet. Iz
izbora devetih prispevkov smo zaradi podvojitve v Ze pregledanih podatkovnih bazah
enega izlocili. Preostalih osem smo natan¢no prebrali in ocenili njihovo ustreznost na
podlagi celotnega besedila. Glede na izkljucitvene kriterije smo iz nabora izkljucili Se tri
znanstvene prispevke. V pregled literature smo tako iz baze Google Scholar dodatno
vkljucili Se pet znanstvenih ¢lankov.

Nato smo pregledali sezname referenc ¢lankov, ki smo jih Ze vkljucili v pregled literature.
Prepoznali smo 12 vsebinsko relevantnih prispevkov. Izlo¢ili smo dvojnike in preostanek
pregledali glede na vkljucitvene kriterije. Tako smo prisli do preostalih treh znanstvenih
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¢lankov, ki so bili vsebinsko relevantni in tematsko ustrezni. Po identifikaciji raziskav s
pomocjo drugih metod smo tako h koncnemu vzorcu pristeli Se tri nove prispevke.

V kon¢ni pregled literature smo po natan¢ni analizi celotnega besedila vkljucili 17
znanstvenih ¢lankov in povzeli glavne ugotovitve raziskovalcev. Pregled literature
predstavljamo v poglavju Rezultati in interpretacija.
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3 REZULTATI IN RAZPRAVA

Tabela 1

Povzetek kljucnih elementov clankov, vkljucenih v pregled literature

Avtorji in Cilj/problem Znacilnosti Uporabljeni Glavne ugotovitve
letnica vzorca pripomocki
Moradi idr. Raziskati, kako so Prospekt. LCQ, VAL, Delovna uspe$nost
(2014) zaznave ucne Studija PANAS, zaposlenih v klicnem
klime, modi, T1-N= SWLS, centru (rutinsko,
blagostanja 135 SPWB, nestimulativno delo) je
(subjektivnega in T2-N= Vprasalnik negativno povezana z
psiholoskega) in 110 (76,4 % fiziéne obcutkom avtonomije in
fiziéne aktivnosti 7) aktivnosti, odgovornosti, s pomocjo
zaposlenih Mstar. = 42,8  racunalniski drugim, sodelovanjem in
povezane z njihovo let program za pravi¢nostjo, vodilnostjo,
delovno belezenje pozitivnim afektom,
uspesnostjo. Klicev zivljenjskim
(delovna zadovoljstvom in
uspesnost) intenzivnostjo vadbe.
Emerald in Raziskati vpliv N =51 SPWB, PWB in delovno
Genoveva PWB zaposlenih in SWLS, zadovoljstvo korelirata z
(2014) delovnega Lestvica delovno uspesnostjo
zadovoljstva na delovne zaposlenih v vzorcu.
delovno uspesnost uspesnosti Delovno zadovoljstvo je
zaposlenih. statisti¢no povezano z
delovno uspesnostjo v
doti¢ni organizaciji.
Wahyuningsih  Raziskati vpliv N =299 PCQ, PWBS, Psiholoski kapital
in Wulansari  psiholoskega (86,9 % z) FWCS, zaposlenih mo¢no vpliva
(2016) kapitala, PWB in Vprasalnik na njihovo delovno
konflikta delo- delovne uspesnost, hkrati pa
druzina na delovno uspesnosti zaznamuje tudi PWB

uspesnost
zaposlenih v
izbrani delovni
organizaciji.

zaposlenih. PWB in
konflikt med delom in
druzino mediirata vpliv
psiholoskega kapitala na
delovno uspesnost
medicinskih tehnikov.
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Avtorji in Cilj/problem Znacilnosti Uporabljeni Glavne ugotovitve
letnica vzorca pripomocki
Usman Razjasniti odnos N=84 SPWB, Studija je potrdila, da visje
(2017) med PWB in Mswar = 27,3 Lestvica psiholosko blagostanje
delovno leta delovne pomembno vpliva na
uspesnostjo uspesnosti delovno uspesnost
zaposlenih v zaposlenih ne glede na
odvisnosti od tipa tipsko urejenost
organizacije: organizacije.
projektno ali
funkcionalno
urejena.
Haider idr. Ugotoviti, kako in N =284 JP, PWB, Psiholosko blagostanje
(2018) zakaj ravnovesje Nnag. = 20 WLB, CWS vpliva na povezavo med
med delom oz. (21 % 2), ravnovesjem delo-druzina
poklicnim Mstar = 27 let in delovno uspesnostjo.
Zivljenjem in Zadovoljstvo zaposlenih z
druzino oz. odnosi s sodelavci
zasebnim povecuje delovno
Zivljenjem vpliva uspesnost. Krepi u¢inek
na delovno ravnovesja delo-druzina na
uspesnost PWB zaposlenih. PWB
zaposlenih in kako torej vpliva na povezavo
je zadovoljstvo s med ravhovesjem delo-
sodelavci pogojeno druzina in delovno
z ugodnim PWB. uspesnostjo, ta mediacijski
proces pa je moderiran z
zadovoljstvom s sodelavci.
Soriano idr. Preuciti Dnevniska Vprasalnik Kadar med delovnimi
(2018) interakcijsko Studija pozitivnih vzorci in razpoloZzljivimi
spremenljivko N =83 Custev, smisla  viri (tip pisarne) ni
prileganja delovnih (67 % z) in zanosa, prileganja, ugodno
vzorcev in tipa Mswar = 39,7  Lestvica OCB, blagostanje zaposlenih ne
delovnega okoljav  let Vpra$alnik izboljsa njihove delovne
odnosu med delovnih uspesnosti.
blagostanjem vzorcev
zaposlenih in

njihovo delovno
uspesnostjo.
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Avtorji in Cilj/problem Znacilnosti Uporabljeni Glavne ugotovitve
letnica vzorca pripomocki
Khoreva in Raziskati povezavo N =300 Lestvica Blagostanje zaposlenih
Wechtler med HR pristopi in Npag. = 34 zaznanih HR  delno pojasnjuje povezavo
(2018) delovno (44 % z) pristopov, med HR pristopi, ki
uspesnostjo, Msiar = 37 let  Lestvica spodbujajo veséine in
upostevajoc psiholoskega,  priloznosti, in
mediacijski ucinek soc. in zdr. izpolnjevanjem delovnih
PWB. blagostanja, nalog. PWB delno
Lestvica OCB  pojasnjuje povezanost med
motivacijskimi HR
pristopi in inovativno
delovno uspesnostjo.
Safdar idr. Preiskati vlogo N =277 Lestvica Notranji lokus kontrole in
(2018) subjektivnega in (53,7 % 7) SWB, SPWB, PWB zaposlenih sta
psiholoskega LOCS, pozitivno povezana.
blagostanja v Lestvica Notranji lokus kontrole se
povezavi z delovno delovne moc¢no statistiéno povezuje
uspesnostjo in uspesnosti s SWB. PWB in SWB
notranjim lokusom pozitivno vplivata na
kontrole delovno uspesnost
zaposlenih. zaposlenih.
Tafvelinidr.  Ali lahko vodje N =538 Delavnice za  Kvantitativni rezultati niso
(2019) nau¢imo Nhad. = 38 vodje, pokazali statistino
avtonomije, (78 % 7) NSUPWS, znalilnega
kompetentnosti in NSATWS, izbolj$anja pri
povezanosti z COPSOQ I, prepoznavanju potreb pri
zaposlenimi in ali UWES, vodjih ali zadovoljitvi
se to odraza v Vprasalnik potreb zaposlenih.
izbolj8ani izgorelosti, Blagostanje in delovna
zadovoljitvi potreb CBlI, uspesnost zaposlenih se
zaposlenih, WHOHWPQ  nista izboljsala.

blagostanju in

delovni uspesnosti.
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Avtorji in Cilj/problem Znacilnosti Uporabljeni Glavne ugotovitve

letnica vzorca pripomocki

Viswanathan ~ Razumeti odnos N =525 EPS, PWBS, Delovna uspesnost in

idr. med Custveno (40 % 2) WLEIS, CQS, PWB priseljenca sta

(2019) inteligenco, Mstar =32 let  POSS, PSSUS  mo¢no odvisna od njegove
kulturno EIL Vi§ji nivo EI
inteligenco, POS in napoveduje visje PWB in
podporo druzine s delovno uspesnost.
PWB in delovno Zaposleni, ki imajo vec
uspesnostjo organizacijske/socialne
indijskih podpore oz. je zaznajo ve¢,
priseljencev v dozivljajo vecjo delovno
ZDA. uspesnost.

Peir6 idr. Raziskati odnose N = 1647 IJSS, SPWB,  Hipoteza sre¢nega in

(2019) med delovno (52 % z) Lestvica produktivnega delavca v
uspesnostjo delovne veliko primerih ne drzi,
(samoocenjena ali uspesnosti kadar blagostanje
ocenjena od zaposlenega opredelimo
nadrejenega) in skozi eudaimonsko
blagostanjem perspektivo. V prihodnje
zaposlenih je potrebno HPWT
(eudaimonsko in obravnavati kot zvezo
hedonsko). veédimenzionalnih

konstruktov.

Ahmed in Raziskati vpliv N =261 PEQ, PWBS,  Psiholoska

Malik psiholoskega (50,6 % 7) Lestvica opolnomocenost in

(2019) opolnomocenja in delovne delovna uspesnost sta
PWB na delovno uspesnosti pozitivno povezani.

uspesnost uciteljev.

Psiholoska
opolnomocenost je
statisti¢no povezana s
PWB uciteljev. PWB je
pomemben izid
psiholoskega

opolnomocenja.
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Avtorji in Cilj/problem Znacilnosti Uporabljeni Glavne ugotovitve
letnica vzorca pripomocki
Khoreva in Preuciti posledice N =214 Lestvica Prikrivanje informacij je
Wechtler povezanosti med Nnag. = 34 prikrivanja negativno povezano z
(2020) razli¢nimi (46 % 2), informacij, delovno uspesnostjo
dimenzijami Mstar = 37 let  QEWB, zaposlenih in pozitivno
prikrivanja Lestvica OCB  povezano z inovativnostjo.
informacij ter Pretvarjanje nevednosti je
individualno pozitivno povezano z
delovno izpolnjevanjem delovnih
uspesnostjo, nalog, saj zaposlenemu
upostevajoc omogoci stratesko
mediacijsko vlogo prednost pred sodelavci.
blagostanja Blagostanje zaposlenega
zaposlenih v tej zmanjSuje ucinek
povezavi. racionalnega prikrivanja
informacij na inovativnost.
Nikbin idr. Raziskati u¢inek N =301 BFQ, Lestvica Odvisnost od socialnih
(2020) osebnostnih (52 % 7) PWB, FBAS,  omrezij negativno vpliva
znacilnosti na Vprasalnik na PWB in posledi¢no na
razvoj odvisnosti fizi¢nega in delovno uspesnost
od Facebooka in socialnega posameznika.
preiskati povezavo zdravja,
te odvisnosti z Lestvica
delovno delovne
uspes§nostjo, na uspesnosti
katero vpliva PWB.
Xu idr. Raziskati u¢inek N =591 SPWB, PCQ, PWB indelovna
(2020) odnosa med PWB, Lestvica vpletenost mo¢no
psiholoskim delovne zaznamujeta delovno
kapitalom in vpletenosti, uspesnost v vzorcu.
delovno Lestvica Psiholoski kapital
vpletenostjo na delovne moderira odnos med PWB,
motivacijo in uspesnosti delovno vpletenostjo in

delovno uspesnost
zdravnikov.

delovno uspesnostjo.
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Avtorji in Cilj/problem Znacilnosti Uporabljeni Glavne ugotovitve
letnica vzorca pripomocki
Boudrias idr.  Razumeti vpliv Prospekt. SPWB, WDQ  Socialni odnosi z
(2021) PWB na Studija Vpra$alnik nadrejenimi vplivajo na
proaktivnost in T1-N-= odvisnosti odnos med PWB in
delovno uspesnost 941 med proaktivnostjo zaposlenih.
zaposlenih. T2-N= delovnimi PWB prispeva k socialni
Razumeti 615 nalogami, izmenjavi med sodelavci,
mediacijsko vlogo (55 % 2) LMX-7, vendar socialne izmenjave
socialnih odnosov z TMX, s sodelavci niso povezane
nadrejenimi in Lestvica s proaktivnostjo. Socialni
sodelavci na proaktivnosti  odnosi z nadrejenimi so
omenjeno pri delu mocneje povezani S
povezavo. proaktivnim nastopom, ko
je kompleksnost nalog
vecja. Socialne izmenjave
med sodelavci negativno
prispevajo k proaktivnemu
nastopu, ko je odvisnost
med delovnimi nalogami
nizka. PWB je posredno
povezan z delovno
uspesnostjo zaposlenih.
Kim Potrditi, da so Prospekt. SPWB, JPS, PWB ima pomemben
(2021) zaposleni z vi§jim  Studija Lestvica vpliv na deljenje,
PWBinve¢LMX T1-N= deljenja, prikrivanje in manipulacijo
bolj aktivni pri 450 prikrivanja in  znanja, vsa ta vedenja pa
deljenju znanja in T2-N= manipulacije  so povezana z delovno
dosegajo vecjo 333 znanja, uspesnostjo. Moderatorski
delovno uspesnost. (29,7 % 7) LMX-7 ucinek LMX je znacilen

samo za odnos med PWB
in deljenjem znanja.

Opombe. N = stevilo udelezencev raziskave, Nnag = tevilo nadrejenih, udelezenih v raziskavi, Z = Zenske,
Mstar, = povpreéna starost udelezencev v vzorcu, LCQ = VpraSalnik u¢ne klime (Bartrametal, 1993a, b), VAI
= Vpra$alnik vrednot (Seligman, 2002), PANAS = Lestvica pozitivne in negativne emocionalnosti (Watson
idr.,1988), SPWB = Vprasalnik psiholoskega blagostanja (Ryff, 1989), SWLS = Lestvica zadovoljstva z
zivljenjem (Diener idr., 1985), PCQ = Vprasalnik psiholoskega kapitala (Luthans, 2007), PWBS = Lestvica
psiholoskega blagostanja (Diener idr., 2009), FWCS = Lestvica konflikta med delom in druzino (Netemeyer
idr., 1996), JPS = Lestvica delovne uspesnosti (Williams in Anderson, 1991), WLB = Vprasalnik ravnovesja
med delom in domom (Wu idr., 2013), CWS = Lestvica zadovoljstva s sodelavci (Bishop in Scott, 2000),
OCB = vedenja v blagostanje organizacije (Podsakoff idr., 1990), LOCS = Lestvica lokusa kontrole (Rotter,
1966), NSATWS = Lestvica zadovoljitve potreb na delovnem mestu (Tafvelin in Stenling, 2018), NSUPWS
= Lestvica podpore potrebam na delovnem mestu (Tafvelin in Stenling, 2018), COPSOQ II = Vprasalnik
psihosocialnih dejavnikov (Pejtersen idr., 2010), UWES = Lestvica zavzetosti (Schaufeli idr., 2006), CBI =
Vprasalnik izgorelosti (Kristensen idr., 2006), WHOHWPQ = Vprasalnik zdravja zaposlenih in delovne
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uspesnosti (Kessler idr., 2004), EPS = Lestvica delovne uspesnosti izseljencev (Motowidlo in Seotter, 1994),
WLEIS = Lestvica Custvene inteligentnosti (Wong in Law, 2002), CQS = Lestvica kulturne inteligentnosti
(Ang idr., 2007), POSS = Lestvica zaznane organizacijske podpore (Kraimer in Wayne, 2004), PSSUS =
Lestvica zaznane socialne podpore (Abbey idr., 1985), 1JSS = Lestvica delovnega zadovoljstva (Resnick in
Bond, 2001), PEQ = Vprasalnik psiholoskega opolnomocenja (Spreitzer, 1995), QEWB = Vprasalnik
eudaimonskega blagostanja (Waterman, 1993), BFQ = Vprasalnik velikih pet dimenzij osebnosti (Caprara
idr., 1993), FBAS = Lestvica zasvojenosti s socialnimi omreZji (Andreassen idr., 2012), WDQ = Vprasalnik
za oceno narave dela (Morgeson and Humphrey, 2006), LMX-7 = Vprasalnik socialne izmenjave med
vodilnimi in podrejenimi (Graen in Uhl-Blen, 1995), TMX = Vprasalnik socialne izmenjave med ¢lani
organizacije (Seers idr., 1995).

S sistematicnim pregledom literature smo pridobili vpogled v obstojece stanje sodobnih
empiri¢nih kvantitativnih raziskav, opravljenih na normativni delovni populaciji, ki so se
osredotocile na raziskovanje psiholoskega blagostanja zaposlenih in njegovega pomena ter
ga prek razlicnih mehanizmov povezale z delovno uspesnostjo posameznika in/ali
organizacije. Cilj naSega dela je bil raziskati razli¢ne znanstvene baze, skladne z interesnim
podro¢jem, ter iz pridobljenega vzorca prepoznati in izlusciti relevantne znanstvene
prispevke. Preucili smo pridobljeno literaturo, podrobno in v skladu z vkljuéitvenimi
kriteriji pregledali in okrnili vzorec znanstvenih clankov ter vzpostavili kon¢ni nabor
vkljucenih prispevkov. S pregledom literature smo odgovorili na zastavljena raziskovalna
vpraSanja, izpostavili prakticne implikacije naSih ugotovitev in opisali glavne omejitve

preglednih raziskav in obstojecega raziskovalnega dela.

Pregled literature je pokazal, da je bil najstarejsi relevantni znanstveni prispevek, vklju¢en
V vzorcu, objavljen leta 2014. 1z tega je razvidno, da je raziskovanje pomena psiholoSkega
blagostanja in njegove povezanosti z delovno uspeSnostjo zaposlenih v ospredje stopilo
kasneje od naSih zacetnih predvidevanj. Raziskave, vkljucene v pregled literature, so torej
sodobnejse in so nastale po letu 2014. Na podlagi vzorca raziskav lahko povzamemo, da je
koncept psiholoskega blagostanja pri raziskovanju organizacijskih vedenj le malokrat
uporabljen, posebej kadar govorimo o povezavi psiholoskega blagostanja in delovne
uspesSnosti zaposlenih. Prav tako je potrebno izpostaviti pomanjkanje strokovnega
konsenza pri poimenovanju razli¢nih dimenzij blagostanja. Pogosto so poimenovanja
psihi¢nega in psiholoSkega blagostanja neustrezna, kar otezuje njithovo medsebojno
distinkcijo. Zaradi vecdimenzionalnosti posameznih konstruktov in razli¢nih opredelitev
uporabljenih mer, se na izbranem raziskovalnem podro¢ju pojavljajo Stevilna nenaslovljena
vprasanja in nejasnosti. Vecdimenzionalnost koncepta psiholoSkega blagostanja in
koncepta delovne uspesSnosti se odraza tudi v Stevilénosti in razlicnosti uporabljenih
merskih pripomockov.

Raziskave, ki smo jih vkljucili v pregled literature, pojasnjujejo koncept psiholoskega
blagostanja in njegove dimenzije ter razlicne opredelitve in mere delovne uspeSnosti
(izpolnjevanje nalog, inovativnost, skupinski ali individualni nivo ipd.) in vpliv razli¢nih
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mediacijskih in moderacijskih spremenljivk, ki skus$ajo pojasniti povezavo med
psiholoskim blagostanjem in delovno uspeSnostjo. V nadaljevanju poglavja Rezultati
predstavljamo strnjene ugotovitve raziskav, vklju¢enih v pregled literature. Ugotovitve so
tematsko razdeljene glede na Stiri zastavljena raziskovalna vprasanja iz poglavja 1.6

Raziskovalna vpraSanja.

3.1 POMEN PSIHOLOSKEGA BLAGOSTANJA V DELOVNIH
ORGANIZACIJAH

3.1.1 Razumevanje eudaimonske perspektive blagostanja

Moradi in sodelavci (2014) so psihi¢no blagostanje razlozili kot preplet srece, fizi€nega in
psihi¢nega zdravja ter obetov za lastni razvoj. Vkljucevalo naj bi harmonijo med fizi¢no,
Custveno, intelektualno in spiritualno komponento, zato ga pogosto tezko pojasnimo in
razumemo (Moradi idr., 2014). Opredelimo ga lahko kot ve¢dimenzionalni konstrukt ter ga
razlozimo izhajajo¢ iz dveh filozofskih tradicij: hedonske in eudaimonske (Soriano idr.,
2018).

Raziskava, ki jo je izvedel Soriano s sodelavci (2018), je izpostavila pomanjkanje
znanstvenih prispevkov s podrocja eudaimonskega razumevanja blagostanja na delovnem
podro¢ju. Kljub dvema razlicnima filozofskima konceptualizacijama je bilo blagostanje pri
zaposlenih v znanstveni literaturi preu¢evano predvsem skozi hedonsko prizmo, torej kot
subjektivno blagostanje (Dolan, 2014; Keyes idr., 2002; Linley idr., 2009, citirano v:
Soriano idr., 2018). Posledi¢no je le malo $tevilo raziskav s podro¢ja organizacijske in
kadrovske psihologije kot osrednjo temo preucevalo eudaimonsko blagostanje zaposlenih
in njegovo povezanost z delovno uspesnostjo. Pozitivno psiholosko delovanje kot tak$no
presega definicijo subjektivnega blagostanja in tezi k njeni razsiritvi. Za doseganje
blagostanja ni dovolj samo pozitivnho vrednotenje zadovoljstva in doZivljanje prijetnih
Custev, opredelitev mora biti §irSa in zajemati celostno delovanje osebe (Soriano idr.,
2018).

Eudaimonska perspektiva razlaga blagostanje posameznika kot doseganje krepostnega
zivljenja, v katerem je le-ta avtenticen, osredotocen na rast in doseganje uspeha ter dozivlja
obcutek smisla in vrednosti (Usman, 2017). Ker je eudaimonska definicija blagostanja
izredno Siroka in v primerjavi s hedonsko veliko slabSe opredeljena, dopus¢a moznost
Stevilnih interpretacij. Eudaimonsko blagostanje se odraza v sredstvih in pogojih, ki jih ima
posameznik na voljo, ter izkoris¢anju teh pogojev, ki jih posameznik dozivlja kot
zivljenjske izkusnje. Pojavita se obCutek nagrajenosti in zanosa, ki Se povecujeta fokus in
zavzetost pri doseganju cilja (Soriano idr., 2018). V. Khoreva in H. Wechtler (2020)
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navajata, da se eudaimonsko blagostanje odraza v doseganju posameznikovih potencialov,
samo-odkrivanju, ob¢utku smisla, sodelovanju Vv razli¢nih zivljenjskih situacijah in uzitku
v aktivnostih, ki so za posameznika pomembne in se z njimi identificira. Waterman idr.
(2008) so eudaimonsko blagostanje razlozili kot Sest med seboj odvisnih dimenzij, in sicer
samoodkritja, zaznanih lastnih potencialov, obcutka smisla in pomena v Zzivljenju,
vlozenega truda v dosezke, intenzivne vpletenosti v aktivnosti ter uzitek v aktivnostih, s
katerimi se izrazamo (Khoreva in Wechtler, 2020).

3.1.2 Konceptualizacija psiholoSkega blagostanja

Psiholosko blagostanje velja zgolj za eno izmed metakonceptualizacij in mer
eudaimonskega blagostanja. Psiholosko blagostanje posameznika predstavlja njegovo
pozitivno psiholosko delovanje (Moradi idr., 2014). Koncept izhaja iz humanisti¢nih teorij
in v ospredje postavlja ideje univerzalnih clovekovih potreb in ucinkovitega delovanja
(Ryan in Deci, 2000). Tafvelin in sodelavci (2019) so pri razumevanju psiholoskega
blagostanja kot temeljno izpostavili teorijo samodoloc¢enosti (ang. Self-determination
theory (SDT)). Ta izhaja iz predpostavke o zadovoljitvi treh temeljnih psiholoskih potreb:
potrebe po avtonomnosti, kompetentnosti in povezanosti z drugimi (Tafvelin idr., 2019).
Teorija samodolocenosti temelji na predpostavki, da lahko posameznik doseze ugodno
psiholosko blagostanje, notranjo motivacijo, integriteto in osebnostno rast takrat, ko uspe
zadovoljiti omenjene psihosocialne pogoje (Tafvelin idr., 2019).

Nekaj vzporednic s teorijo samodolocenosti lahko najdemo tudi v teoriji psiholoskega
blagostanja po Ryff (1989), ki je nastala na podlagi opravljenih kvalitativnih analiz
razli¢nih teorij in razlaga optimalno psiholosko delovanje posameznika (Moradi idr.,
2014). Psiholosko blagostanje je C. Ryff (1989) utemeljila kot pozitivno delovanje Sestih
temeljnih elementov: pozitivnih socialnih odnosov, obvladovanja okolja, sprejemanja sebe,
avtonomije, osebne rasti in smisla v zivljenju (Ryff, 1989, citirano v: Moradi idr., 2014).
Preplet omenjenith elementov nam omogoca uUSpeSno prilagajanje na spremembe,
ucinkovite odzive na zivljenjske izzive in ohranitev dobrega fizicnega in Custvenega
zdravja ter delovanja. Kim (2021) navaja, da ugodno psiholosko blagostanje dosegajo tisti
zaposleni, ki so odprti za ucenje, pri sledenju svojim ciljem is¢ejo nove, boljse resitve in
uspesno delujejo v delovnih okoljih.

Nikbin s sodelavci (2020) izpostavlja, da oseba z ugodnim psiholoskim blagostanjem
deluje optimalno takrat, ko dozivlja razli¢na zivljenjska izkustva. Doseganje elementov
psiholoskega blagostanja iz teorije psiholoSkega blagostanja po Ryff (1989), spodbuja
optimalno psiholosko delovanje posameznika, hkrati pa predstavlja elemente, s pomocjo
katerih lahko merimo doseganje PWB. Psiholosko blagostanje velja za vecplasten
konstrukt, ki ga Diener in sodelavci (2009) v svoji teoriji psihosocialnega razcveta (ang.
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psychosocial flourishing theory) opredeljujejo z osmimi elementi: pozitivhimi
medosebnimi  odnosi, cilji in namenom Vv Zivljenju, zavzetostjo, kompetentnostjo,
prispevkom k blagostanju drugih ljudi, sprejemanjem sebe, optimizmom ter spostovanjem
(Diener idr., 2010). Haider in sodelavci (2018) navajajo, da so pozitivni medosebni odnosi,
Ki jih posameznik vrednoti kot pomembne, kljucen eclement ugodnega psiholoskega
blagostanja, hkrati pa dober napovednik kvalitete Zivljenja zaposlenih.

Kim (2021) doseganje ugodnega psiholoskega blagostanja zaposlenih ocenjuje kot klju¢no
za ohranjanje in napredek v njihovem psihofizicnem zdravju ter doseganje uspeSnega
delovanja celotne delovne organizacije. Razlicni avtorji ugotavljajo, da zaposleni z
ugodnim psiholoS§kim blagostanjem v ve¢ji meri zaupajo vV svoje sposobnosti in znanja
(Kim, 2021). Naklonjeni so reSevanju problemov, so inovativni, zavzeti in stremijo k
dosegu cilja (Bandura, 1997, citirano v: Kim, 2021). Z organizacijo se laZje povezejo in se
V njej prepoznajo, posledi¢no pa so sposobni hitreje ponotranjiti organizacijske cilje ter jih
povezati z lastnimi cilji. Pozitivno ocenjujejo sebe in svoje delo, se ob napakah manj
obsojajo in jih vrednotijo kot uéne izzive, hkrati pa niso nagnjeni k prikrivanju ali
manipulaciji z informacijami (Kim, 2021). Ker stremijo k doseganju organizacijskega cilja,
svoje znanje radi delijo in s tem dodatno pripomorejo k skupnemu delovnemu uspehu
(Kim, 2021). V. Khoreva in H. Wechtler (2020) ugotavljata, da imajo zaposleni z ugodnim
psiholoskim blagostanjem svoje delo rajSi, v njem uZivajo, ga dozivljajo kot bolj
stimulativnega in nagrajujocega, kar je izjemno pomembno za ucinkovito delovanje
delovnih organizacij.

3.2 POMEN PSIHOLOSKEGA BLAGOSTANJA ZA DELOVNO
USPESNOST

3.2.1 Opredelitev delovne uspesnosti in njene mere

Tako kot psiholosko blagostanje zaposlenega je tudi delovna uspeSnost na individualnem
nivoju Sirok in kompleksen koncept. V nasprotju s psiholoSkim blagostanjem, ki se nanasa
na metalno stanje, raziskovalci pri delovni uspesnosti spremljajo in merijo vedenja (Kim,
2021). Delovna uspesnost je rezultat dela v merjenem obdobju, ki je skladno z vnaprej
postavljenimi merili (cilji, standardi, kriteriji) (Wahyuningsih in Wulansari, 2016).

V. Khoreva in H. Wechtler (2020) sta se pri raziskovanju delovne uspesnosti osredotocili
na individualni nivo in ga opredelili z dvema konstruktoma, in sicer izpolnjevanjem
delovnih nalog in inovativnostjo zaposlenega. Izpolnjevanje delovnih nalog je povezano z
opisom in zahtevami delovnega mesta, zaradi Cesar je pric¢akovano, ocenjevano in
pogosteje nagrajeno od organizacije. Predstavlja namre¢ direkten odgovor na zahteve
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delovnega mesta. Na drugi strani je inovativnost povezana z razvojem, promaocijo in
realizacijo novih zamisli, ki koristijo bodisi celotni organizaciji, bodisi delovni skupini ali
samo delovnemu mestu, na katerem dela posameznik. Inovativnost je klju¢na pri
implementaciji novih idej in od posameznika zahteva ustvarjalnost, veliko znanja in
vztrajnosti (Khoreva in Wechtler, 2020).

Soriano in sodelavci (2018) so delovno uspesnost opredelili kot izpolnjevanje delovnih
nalog in kontekstualno delovno uspesnost. Le-ta se navezuje na neobvezne naloge in
dejanja, ki pripomorejo k delovni uspesnosti organizacije. Kontekstualna delovna
uspesnost ni odvisna od zahtev delovnega mesta in sposobnosti posameznika, torej je
delovno nespecifi¢na in v ve¢ji meri odvisna od osebnostnih znacilnosti in motivacije
zaposlenih (Soriano idr., 2018).

V delovno uspesnost so vpleteni Stevilni vedenjski in situacijski dejavniki, ki pozitivno ali
negativno vplivajo na delovne izide (Kim, 2021). Delovanje posameznika tako pomaga
organizaciji doseCi njene cilje. Peiré in sodelavci (2019) so delovno uspesnost opisali z
razlicnimi merami, kot so izpolnjevanje delovnih nalog, kontekstualna delovna uspesnost,
kontraproduktivna vedenja, kreativnost, inovativnost in proaktivnost. V raziskavi so
uporabili mero izpolnjevanja delovnih nalog, kontraproduktivnega vedenja in kreativnosti
ter kombinacijo samoocene in ocene nadrejenih. Dokazali so, da so posamicne ocene iz
razli¢nih virov (samoocena, ocena nadrejenih, sodelavcev, strank) pogosto pristranske in
pomanjkljive. Celostna ocena delovne uspesnosti je najbolj zanesljiva takrat, ko so med
seboj zdruzene ocene ve¢ ocenjevalcev, denimo samoocena in ocena nadrejenega (Peird
idr., 2019).

Ker je delovna uspesnost kompleksen koncept, so tudi nacini in inventarji, ki jo poskusajo
ovrednotiti, Stevilni in razli¢ni. V pregledu literature so bile najpogosteje uporabljene mere
delovne uspesnosti Lestvica vedenja v blagostanje organizacije (Podsakoff idr., 1990),
Vprasalnik delovne uspesnosti (Wright, Cropanzano in Bonnett, 2007), Lestvica merjenja
inovativnosti (Janssen in Van Yperen, 2004; Kanter, 1988), Lestvica delovne uspesnosti
(Kessler idr., 2003), Vprasalnik proaktivnosti (Griffin idr., 1985), Vprasalnik delovne
uspesnosti, ki meri tako izpolnjevanje delovnih nalog, kot tudi kontekstualno delovno
uspesnost (Williams, 1991; Xanthopoulou, Bakker, Demerouti in Schaufeli, 2009a, citirano
v: Soriano idr., 2018) ter mnogi drugi vprasalniki.

3.2.2 Pomen psiholoskega blagostanja za individualno in organizacijsko delovno
uspesnost

U¢inkovito in dosledno izpolnjevanje delovnih nalog, inovativnost in vedenja v
blagostanje organizacije (OCB) so klju¢ni elementi konkurenc¢nosti, obstoja in delovne
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uspesnosti organizacije (Khoreva in Wechtler, 2018). Za doseganje organizacijske delovne
uspesnosti je pomembna delovna uspeSnost vsakega zaposlenega (Wahyuningsih in
Wulansari, 2016).

T. Emerald in G. Genoveva (2014) izpostavljata, da je delovna uspe$nost zaposlenih
kljuéna pri izpolnjevanju organizacijskih ciljev. V kolikor le-ti niso izpolnjeni, je
organizacija izpostavljena slabSemu poslovanju in lahko utrpi ekonomsko $kodo. Avtorici
(2014) navajata, da lahko delovno uspesnost zaposlenih krepimo prek dveh tipov
motivacijskih faktorjev: notranjih in zunanjih. Pod notranje dejavnike Stejemo
intelektualne zmoznosti in sposobnosti ter njihovo stimulacijo, delovno zadovoljstvo in
motivacijo, delovno disciplino, lokus kontrole ipd., pod zunanje pa stile vodenja in
upravljanja s podjetjem, koristi delovnega okolja, placéne sisteme idr. (Emerald in
Genoveva, 2014).

V. Khoreva in H. Wechtler (2020) poudarjata, da ima pomembno viogo pri doseganju
delovne uspesnosti tudi ugodno psiholosko blagostanje, ki pri zaposlenih spodbuja
pozitivno konceptualizacijo dela. Posameznik z ugodnim psiholoskim blagostanjem delo
dojema kot bolj vznemirljivo, stimulativno in prijetno. Pri delu pogosteje uZziva in doZivlja
prijetna custva, hkrati pa mu psiholosko blagostanje omogoca, da se pri svojem delu izkaze
in realizira lastne potenciale. Organizacijske cilje lazje ponotranji in jih uskladi s svojimi
lastnimi. Tako pogosteje dosega ve¢jo delovno uspesnost kakor posamezniki z neugodnim
psiholoskim blagostanjem. Ugodno psiholosko blagostanje zaposlenih spodbuja u€inkovito
in stabilno delovanje podjetja, pozitivno vpliva na delovno klimo, v zaposlenih krepi Zeljo
po razvoju in napredku, ustvarja prostor za inovacije, kar izboljSuje delovne izide
zaposlenih — natanéneje delovno uspe$nost na individualnem nivoju (Khoreva in Wechtler,
2020).

Kakovostni kadri se pri iskanju zaposlitve vse pogosteje zanimajo tudi za pogoje, ki jim jih
delodajalec lahko ponudi in so v prid ohranjanja ali izboljSanja njihovega blagostanja
(Khoreva in Wechtler, 2018). Delodajalci morajo zato stremeti k ustvarjanju pozitivno
naravnanega delovnega okolja z dobro organizacijsko klimo, ki promovira stanje
zadovoljstva in zaposlenim omogoc¢a nadaljnji osebni in profesionalni razvoj ter razvoj
lastnih potencialov, kar se odraZza v njihovi delovni uspeSnosti (Khoreva in Wechtler,
2018).

T. Emerald in G. Genoveva (2014) navajata, da spremljanje delovne uspe$nosti zaposlenih
temelji na zasledovanju strateSkih, oddel¢nih in individualnih ciljev, kar organizacijam
omogoca boljSi odziv na potrebe in sposobnosti zaposlenih, vecjo in kakovostnejSo
produkcijo oz. optimizacijo storitve, vec¢jo agilnost v odnosu do trga, zadovoljstvo zunanjih
deleznikov in na koncu tudi vec¢jo dobi¢konosnost.
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Moradi in sodelavci (2014) poudarjajo pomen spremljanja delovne uspeSnosti organizacije
prek razli¢nih mehanizmov, ki omogocajo sledenje, preu¢evanje in nadzor nad delovnimi
vedenji zaposlenih. Mehanizmi spremljanja delovne uspesnosti omogocajo boljSo skupno
ucinkovitost podjetja, kar vodi v ve¢ji uspeh in dobicek organizacije (Wahyuningsih in
Wulansari, 2016). Na ta nacin si podjetje zagotovi informacije, ki jih potrebuje za
oblikovanje novih pristopov in intervencij, usmerjenih k izboljSanju delovne uspeSnosti
zaposlenih, povecani u¢inkovitosti dela in zadovoljstvu deleznikov (Moradi idr., 2014).

Spremljanje delovne uspesSnosti je lahko dober motivator, pri ¢emer je kljucno, da
zaposleni o svojem delu prejema zadostno koli¢ino povratnih informacij. Tako prepozna
svoje razvojne potenciale, priloznosti za izboljsave dela in delovnega procesa ter
izboljSanje delovne uspesnosti (Safdar idr., 2018). Kljub pozitivnim vidikom spremljanja
delovne uspesnosti je pomembno, da organizacije najdejo ustrezno ravnovesje med pravili
in postopki ocenjevanja delovnih nalog in spontanostjo dela ter inovativnostjo (Khoreva in
Wechtler, 2018). V. Khoreva in H. Wechtler (2018) navajata, da je lahko striktno
ocenjevanje delovnih nalog, ki so za merjenje enostavnejse in bolj predvidljive, pogubno
za inovativnost zaposlenih. Inovativnost je namre¢ kompleksen proces, ki vkljucuje
razli¢ne kognitivne in socialne sposobnosti ter znanja, ki vodijo do implementacije inovacij
in napredka (Khoreva in Wechtler, 2018).

3.3 POVEZANOST PSIHOLOSKEGA BLAGOSTANJA Z DELOVNO
USPESNOSTJO

Boudrias in sodelavci (2021) psiholosko blagostanje posameznikov opredeljujejo kot vir
proaktivnega delovnega nastopa zaposlenih. Ker pa sta tako psiholosko blagostanje, kot
tudi delovna uspesnost vecplastna in Siroka pojma, so interpretacije povezave med njima
Stevil¢ne in pogosto slabo opredeljene. Literature, ki bi natan¢no pojasnila odnos med
obema spremenljivkama in identificirala dejavnike, ki vplivajo na njuno povezavo,
primanjkuje. Na podlagi pregleda literature lahko predpostavimo, da obstajajo vmesne
posredovalne spremenljivke, ki sodelujejo v omenjenem odnosu. Gre za mediacijske in
moderacijske spremenljivke, ki pomagajo razumeti, kako in kdaj bo ugodno psiholosko
blagostanje pripomoglo k izboljSani delovni wuspesnosti zaposlenega. Psiholosko
blagostanje in delovna uspeSnost zaposlenih se lahko povezujeta tudi znotraj odnosa med
delovno uspesnostjo in drugimi delovnimi izidi, v katerega kot tretja spremenljivka vstopa
psiholoSko blagostanje, ali pa znotraj odnosa med psiholoskim blagostanjem in drugimi
delovnimi izidi, v katerega kot tretja spremenljivka vstopa delovna uspeSnost. Moderatorji
in mediatorji so lahko tako razli¢ni delovni izidi, Situacijske spremenljivke, socialne
znacilnosti, dejavniki dela in delovnega mesta ipd. (Boudrias idr., 2021).
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Moderacijski in mediacijski modeli izhajajo iz moderacijske in mediacijske hipoteze
(Haider idr., 2018). Mediacijska hipoteza predvideva vnaprej$nji obstoj vzro¢nega odnosa
med neodvisno in odvisno spremenljivko zaradi vmesne, tretje, mediacijske spremenljivke
(Hall in Sammons, 2013). Mediacijsko spremenljivko lahko poimenujemo tudi kot vmesno
spremenljivko ali kot pojasnjevalni ¢len. U¢inek mediacijske spremenljivke na povezavo
med neodvisno in odvisno spremenljivko imenujemo posredniski, posredni ali vmesni
ucinek. Poenostavljeno lahko recemo, da nam mediacijska spremenljivka pove, kako in
zakaj je prislo do uéinka med neodvisno in odvisno spremenljivko (Hall in Sammons,
2013).

Moderatorska hipoteza nam pove, pod katerimi pogoji in za koga ali kdaj je mogoce
zaznati vzro¢no povezavo med neodvisno in odvisno spremenljivko (Hall in Sammons,
2013). Moderatorsko spremenljivko lahko poimenujemo tudi kot modifikator ucinka,
u¢inek moderatorske spremenljivke pa kot uéinek vzro¢ne interakcije. Poenostavljeno
lahko re¢emo, da nam moderator pove, kdaj se zgodi ucinek med neodvisno in odvisno
spremenljivko (Hall in Sammons, 2013).

3.3.1 Mediacijski model psiholoskega blagostanja, delovne uspeSnosti in tretje
spremenljivke N

3.3.1.1 Odnos med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo ter vpliv
mediacijske spremenljivke N

Boudrias in sodelavci (2021) so v svoji raziskavi postavili konceptualni model
mediacijskega ucinka socialnih virov in znacilnosti dela v odnosu med psiholoskim
blagostanjem in delovno uspe$nostjo zaposlenih. Socialne vire so opredelili kot socialne
izmenjave med zaposlenimi (TMX) in odnose med vodilnimi in zaposlenimi (LMX). V
raziskavo so vkljucili dve znacilnosti dela, in sicer kompleksnost in soodvisnost med
nalogami (Boudrias idr., 2021). Model je predstavljen s Sliko 2.
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Slika 2

Poenostavljen konceptualni model psiholoskega blagostanja in delovne uspesnosti ter

vioga razlicnih mediacijskih spremenljivk

Socialne izmenjave med
zaposlenimi, socialne izmenjave
med vodilnimi in zaposlenimi,
kompleksnost delovnih nalog,
—————» . :
soodvisnost med nalogami
N
A 4
Psiholosko blagostanje > Delovna uspesnost
X (PWB) Y (JP)

Na vzorcu 318 zaposlenih iz razli¢nih francosko-kanadskih organizacij so ugotovili
pozitivno povezanost med psiholoskim blagostanjem in delovno uspe$nostjo (Boudrias
idr., 2021). Psiholosko blagostanje zaposlenim omogoca, da energijo in vire vlagajo v
kakovostne socialne izmenjave med sodelavci ter vodji in sodelavci v kolektivu. LMX in
TMX tako uc€inkujeta na odnos med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo. Na
psiholosko blagostanje in delovno uspesnost posredno ucinkujejo omenjene socialne
izmenjave, vendar so le-te odvisne od ucinka vzrocne interakcije kompleksnosti nalog
zaposlenega in njihove soodvisnosti z nalogami ostalih zaposlenih. Boudrias in sodelavci
(2021) so konceptualizirali t. i. model moderatorske mediacije. Ugotovili so, da imajo
socialne izmenjave med vodilnimi in zaposlenimi (LMX) ve¢ji ucinek na odnos med
psiholoskim blagostanjem in delovno uspe$nostjo zaposlenih takrat, ko so delovne naloge
bolj kompleksne, socialne izmenjave med zaposlenimi (TMX) pa takrat, ko so naloge
zaposlenega soodvisne od dela in nalog ostalih zaposlenih (Boudrias idr., 2021).

LMX in TMX pojasnjujeta odnos med psiholoSkim blagostanjem in proaktivnostjo
zaposlenih, prek katere Boudrias in sodelavci (2021) opredeljujejo delovno uspesnost.
TMX ima direkten pozitiven u¢inek na psiholosko blagostanje zaposlenih in je mocneje
povezan s proaktivnostjo, ko je soodvisnost nalog visoka, in negativno povezan s
proaktivnostjo, ko je soodvisnost nalog nizka. LMX je pozitivno povezan s proaktivnostjo,
mo¢ povezave pa je veCja, kadar so naloge zaposlenega bolj kompleksne. Psiholosko
blagostanje je torej posredno povezano s proaktivnim delovnim vedenjem, s katerim se
povezuje prek dveh omenjenih mehanizmov socialnih izmenjav (LMX in TMX) (Boudrias
idr., 2021).
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Posamezniki z visjim psiholoskim blagostanjem lazje dostopajo do virov socialnega
okolja, tj. razlicnih odnosov, ki so pomemben olajSevalni dejavnik prilagajanja
zaposlenega v delovnem okolju (Boudrias idr., 2021). Kljub temu pa posamezniki z
ugodnim psiholo§kim blagostanjem nimajo direktnega dostopa do relevantnih socialnih
virov, ki jih potrebujejo za doseganje delovne uspeS$nosti. Na tem mestu je smiselno
izpostaviti LMX, ki je za doseganje proaktivnega vedenja bolj ugoden od TMX. Nadrejeni
imajo, v primerjavi s sodelavci, namre¢ dostop do razli¢nih instrumentalnih in finan¢nih
virov ter avtoritete. Socialne izmenjave med sodelavci (TMX) pa predstavljajo kljuéen vir
informacij, identifikacije med zaposlenimi in pridobivanja Custvene podpore (Boudrias
idr., 2021).

3.3.1.2 Odnos med delovno uspeSnostjo in razliénimi spremenljivkami ter vpliv

mediacijske spremenljivke psiholoskega blagostanja
Slika 3

Poenostavljen konceptualni model delovne uspesnosti in razlicnih spremenljivk ter

mediacijski ucinek psiholoskega blagostanja na njihove povezave

Psiholosko blagostanje

N (PWB)

Prikrivanje znanja,
konflikt delo-dom, HR
pristopi, psiholoski v
kapital, psiholosko

opolnomotenie, > Delovna uspesnost

x | notranji lokus kontrole Y (IP)

Stevilne raziskave z organizacijskega podro¢ja raziskujejo odnos med delovno uspesnostjo
in razliénimi delovnimi izidi, na katerega vpliva pojasnjevalni ¢len psiholoSkega
blagostanja zaposlenih. V. Khoreva in H. Wechtler (2020) sta v pre¢ni Studiji preiskovali
vpliv psiholoSkega blagostanja zaposlenih na povezavo med razlicnimi dimenzijami
prikrivanja znanja in individualno delovno uspes$nostjo zaposlenih. Prikrivanje znanja sta
opredelili s tremi dimenzijami, in sicer kot racionalno prikrivanje znanja (oseba razumsko
opredeli, zakaj znanja ni delila), pretvarjanje nevednosti in prikrivanje informacij. Vpliv
psiholoSkega blagostanja kot mediacijske spremenljivke so v svoji Studiji preiskovali tudi
Haider in sodelavci (2018), ki so kot neodvisno spremenljivko kategorizirali razmerje med
delom in domom, kot odvisno spremenljivko pa delovno uspeSnost zaposlenih.
Predpostavili so, da razmerje med delom in domom vpliva na delovno uspesnost takrat, ko
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je povezava pod posredniskim ucinkom psiholoskega blagostanja. Podobno Studijo sta
izvedla tudi Wahyuningsi in Wulansari (2016), ki sta skusala pojasniti vpliv mediacijskih
spremenljivk psiholoskega blagostanja in konflikta med delom in druZino v povezavi med
psiholoskim kapitalom in njegovim vplivom na delovno uspesnost. Ahmed in Malik (2019)
sta raziskovala vpliv psiholoSkega opolnomocenja na delovno uspesnost zaposlenih in pri
tem uposStevala mediacijsko spremenljivko psiholoskega blagostanja. Povezava med
izpolnjevanjem delovnih nalog, kot osnovne mere delovne uspesnosti in notranjim
lokusom kontrole pri delu, je zanimala Safdarja in sodelavce (2018). Predpostavili so, da je
omenjeni odnos zaznamovan s pojasnjevalnim ¢lenom psiholoskega blagostanja (Safdar
idr., 2018). V. Khoreva in H. Wechtler (2018) sta v S$tudiji raziskovali, kako lahko z
izbranimi HR pristopi vplivamo na delovno uspesnost zaposlenih, pri cemer ju je zanimala
vmesna spremenljivka psiholoskega blagostanja, ki uc¢inkuje na povezavo Ze omenjenih
konceptov.

Izhajajo¢ iz agencijske teorije (Eisenhardt, 1989), ki temelji na predpostavki, da sta
zaposleni in organizacija neprestano v konfliktu ter zaposleni vselej tehta med koristnostjo
delovanja v prid organizacije ali delovanja v skladu z lastno koristjo, sta V. Khoreva in H.
Wechtler (2020) na vzorcu 214 zaposlenih iz Finske dokazali, da je racionalno prikrivanje
znanja pozitivno povezano z delovno uspesnostjo posameznika. Pretvarjanje nevednosti pri
zaposlenih je pozitivno povezano z izpolnjevanjem delovnih nalog, prikrivanje informacij
pa je negativno povezano z izpolnjevanjem delovnih nalog in pozitivno vpliva na
inovativnost zaposlenih. Zaposleni torej neprestano tehtajo med koristnostjo ravnanja v
prid organizacije in lastno koristjo. Pogosto informacije raje prikrijejo, saj je to vedenje
zanje kratkoro¢no bolj koristno in pripomore k vecji individualni uspesnosti (Khoreva in
Wechtler, 2020).

Razmerja med razliénimi dimenzijami prikrivanja znanja in delovno uspeSnostjo se
spremenijo, ko v odnos vstavimo mediacijsko spremenljivko psiholoskega blagostanja.
Skladno s predhodnimi raziskavami (Wright and Cropanzano, 2004; Wright and Bonett,
2007; citirano v Khoreva in Wechtler, 2020) se psiholosko blagostanje zaposlenih
pozitivno povezuje z njihovo inovativnostjo. Racionalno prikrivanje informacij je
negativno povezano, pretvarjanje nevednosti pa pozitivno povezano z izpolnjevanjem
delovnih nalog. Racionalno prikrivanje znanja se povezuje z vecjo inovativnostjo
zaposlenih, vendar je ta povezava pod vplivom vmesnega ucinka psiholoskega blagostanja.
Zaposleni, ki informacije prikrivajo, so izpostavljeni razlicnim dodatnih stresorjem, ki
lahko poslabsajo njihovo psiholosko blagostanje. Pozitiven vpliv racionalnega prikrivanja
informacij na inovativnost zaposlenega se zato obcutno zmanjsa (Khoreva in Wechtler,
2020).



Bedene, T. Psiholosko blagostanje na delovnem mestu in njegova povezanost z del. uspesnostjo zaposlenih.
Univerza na Primorskem, Fakulteta za matematiko, naravoslovje in informacijske tehnologije, 2021 34

Haider in sodelavci (2018) so upostevali teorijo psiholoskega blagostanja (Ryff, 1898) in
teorijo prileganja med osebo in okoljem ter predpostavili, da je zadovoljstvo s sodelavci
pozitivno povezano z delovno uspesnostjo, saj poveca ucinek spremenljivke razmerja med
delom in domom na psiholoSko blagostanje zaposlenih. Na vzorcu 284 bankirjev so
dokazali, da mediacijska spremenljivka psiholoskega blagostanja vpliva na ravnovesje med
delom in druzino ter delovno uspesnostjo zaposlenega, ta proces pa je pod vplivom
moderacijske spremenljivke zadovoljstva s sodelavci. Zaposleni z bolj§im ravnovesjem
delo-dom torej izkazujejo visjo delovno uspe$nost takrat, kadar je njihovo psiholosko
blagostanje okrepljeno z zadovoljstvom s sodelavci. Poenostavljeno lahko zaklju¢imo, da
psiholoSko blagostanje zaposlenih napoveduje njihovo delovno uspe$nost. Zaposleni, ki
imajo vzpostavljeno uravnotezeno razmerje med delom in domom, so delovno bolj uspesni
takrat, ko je njihovo psiholosko blagostanje ojacano z dobrimi socialnimi odnosi na delu.
Psiholoski pogoji, ki jih ustvarijo ugodne socialne izmenjave, pri zaposlenih izzovejo ve¢
zavzetosti in izboljSanje delovne uspeSnosti (Avery idr., 2007, citirano v: Haider idr.,
2018). Spremenljivko razmerja delo-dom in spremenljivko psiholoskega blagostanja sta
Wahyuningsi in Wulansari (2016) opredelila kot mediacijski spremenljivki, ki posredujeta
v odnosu med vplivom psiholoskega kapitala na delovno uspesnost zdravstvenih delavcev.
Predvidevala sta, da psiholoski kapital izboljSuje delovno uspesnost zaposlenih, saj jim
omogoca potrebno samozavest, samozaupanje, odpornost na stresne dogodke, povecuje
optimizem pri zasledovanju lastnih ciljev ter zmanjSuje konflikt med delom in druzino.
Rezultati so potrdili predvideno hipotezo, da sta psiholoski kapital in psiholosko
blagostanje zaposlenih povezana z delovno uspesnostjo, hkrati pa psiholoski kapital vpliva
na psiholoSko blagostanje zaposlenih. Spremenljivka psiholoskega blagostanja in
spremenljivka konflikta delo-druzina delujeta kot pojasnjevalna ¢lena in ucinkujeta na
psiholoski kapital in njegov vpliv na delovno uspesnost. Poenostavimo lahko, da je skrb za
psiholosko blagostanje zaposlenih in urejeno razmerje med delom in domom klju¢nega
pomena za psiholoski kapital in posledi€no doseganje delovne uspeSnosti zaposlenih
(Wahyuningsi in Wulansari, 2016).

Delovna uspeS$nost je odvisna tudi od psiholoSkega opolnomocenja, psiholosko
opolnomocenje pa je hkrati klju¢no pri spodbujanju in izboljSanju psiholoskega blagostanja
zaposlenih  (Ahmed in Malik, 2019). Regresijska analiza podatkov iz vzorca 261
srednjeSolskih uciteljev je pokazala statisti¢no znacilen pozitiven odnos med psiholoskim
opolnomocenjem in delovno uspesnostjo. PsiholoSsko opolnomocenje zaposlenih je
pojasnilo 33,4 % variabilnosti delovne uspesnosti in je bilo povezano tudi s psiholoskim
blagostanjem uciteljev. PsiholoSko opolnomocenje je pojasnilo 45 % variabilnosti v
psiholoskem blagostanju uciteljev, ki je pomemben napovednik delovne uspesnosti.
Rezultati Studije Ahmeda in Malika (2019) so pokazali, da psiholoSko blagostanje
pojasnjuje priblizno 43 % variance delovne uspesSnosti, ki je odvisna od prepoznanega
namena in cilja dela, optimizma, sposobnosti poucevanja, prijetnosti delovnega okolja ter
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zadovoljitve potrebe po pripadnosti in samozavesti. Psiholosko blagostanje je pojasnilo
odnos med psiholoskim opolnomocenjem in delovno uspesnostjo. Zaposleni, ki pri svojem
delu zaupajo v lastne sposobnosti, dozivljajo optimizem pri zasledovanju delovnih ciljev in
so odporni na razli¢ne ovire, torej dosegajo vecjo delovno uspesnost. Slednja se Se dodatno
okrepi takrat, ko ucitelji poleg psiholoskega opolnomocenja dozivljajo tudi ugodno
psiholosko blagostanje (Ahmed in Malik, 2019).

Safdar in sodelavci (2018) so izpostavili $e en vidik in dejavnik dela, tj. notranji lokus
kontrole. Notranji lokus kontrole pri delu se nanasa na prepri¢anje zaposlenega, da na
delovne izide (tako pozitivne kot tudi negativne) lahko vpliva sam in so pod njegovim
nadzorom. Z linearno regresijo podatkov so dokazali pozitivno povezanost med notranjim
lokusom kontrole pri delu in psiholo$kim blagostanjem, z multiplo linearno regresijo pa so
testirali mediacijski vpliv psiholoskega blagostanja na povezavo med notranjim lokusom
kontrole pri delu in delovno uspesnostjo. Ugotovili so, da ugodno psiholosko blagostanje
zaposlenih pozitivno vpliva na notranji lokus kontrole pri delu in na izvedbo delovnih
nalog, obcutek nadzora nad lastnim delovnim procesom pa povecuje delovno uspesnost
zaposlenega (Safdar idr., 2018).

V interesu vsake organizacije je, da spremlja in povecuje delovno uspesnost zaposlenih ter
skrbi za njithovo ugodno psiholosko blagostanje. Pri tem se posluzuje razli¢nih
organizacijskih oz. HR pristopov. V. Khoreva in H. Wechtler (2018) sta HR pristope
kategorizirali skladno z modelom sposobnosti, motivacije in priloznosti AMO (ang.
ability, motivation and opportunity) (Obeidat idr., 2016). Pod HR pristope, osredotocene
na sposobnosti, razumemo proces rekrutacije, selekcije in usposabljanja kadrov. Pod
motivacijske HR pristope $tejemo tiste intervencije, ki skuSajo v zaposlenih vzbuditi vi§jo
stopnjo motiviranosti. To so sistemi delovne uspe$nosti, moznost napredovanja in varnost
zaposlitve oz. delovnega mesta. HR pristope, osredoto¢ene na priloznosti, sestavljajo
fleksibilni delovniki, timsko ali projektno delo, deljenje znanja in informacij ter krepitev
organizacijskih komunikacijskih kanalov (Khoreva in Wechtler, 2018).

V. Khoreva in H. Wechtler (2018) sta izvedli faktorsko analizo in povezali zaznane HR
pristope z delovno uspesnostjo ter vmesni ucinek psiholoskega blagostanja na omenjeno
povezavo. Ugotovili sta, da so motivacijski HR pristopi povezani z inovativnostjo in
psiholoskim blagostanjem. Izpolnjevanje delovnih nalog je koreliralo s HR pristopi,
usmerjenimi na sposobnosti, delovno obremenjenostjo in zaznano organizacijsko podporo.
Psiholosko blagostanje je bilo pozitivno povezano z inovativnostjo, delovno
obremenjenostjo in negativno povezano z izpolnjevanjem delovnih nalog. Raziskovalki sta
zakljucili, da se zaznani HR pristopi povezujejo z razlicnimi dimenzijami delovne
uspesnosti zaposlenih, zaznava HR intervencij pa sama po sebi ugodno vpliva na
psiholosko blagostanje zaposlenih (Khoreva in Wechtler, 2018).
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3.3.2 Moderatorski model psiholoskega blagostanja, delovne uspeSnosti in tretje
spremenljivke M

3.3.2.1 Odnos med psiholoSkim blagostanjem in delovno uspeSnostjo ter vpliv
moderacijske spremenljivke M

Raziskave vpliva psiholoskega blagostanja na delovno uspesSnost zaposlenih pogosto
vkljuCujejo tretjo, moderatorsko spremenljivko, ki modificira ucdinek neodvisne
spremenljivke na odvisno spremenljivko.

Slika 4

Poenostavljen konceptualni model psiholoskega blagostanja in delovne uspesnosti ter
razlicnih moderatorskih spremenljivk

Prileganje med delovnimi
vzorci in tipom pisarne,
spremljanje delovne
uspesnosti, psiholoski
kapital, socialne
—jizmenjave med vodilnimi

M in zaposlenimi

Psiholosko blagostanje Delovna uspesnost

(PWB) v (JP)

Moradi in soavtorji (2014) predvidevajo, da naj bi Ze spremljanje delovne uspesnosti in
zavedanje zaposlenth o tem procesu moderiralo ucinek psiholoskega blagostanja
zaposlenih na njihovo dejansko delovno uspesnost. Soriano in sodelavci (2018) so
raziskovali povezanost med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo ter ucinek
vzro¢ne interakcije delovnih zahtev in razpolozljivih delovnih virov. Dokazali so, da na
povezanost med delovno uspeSnostjo in psiholoskim blagostanjem zaposlenih ucinkujeta
skladnost ali neskladnost med delovnimi zahtevami (kompleksnost nalog in frekvenca
interakcij) in delovnimi pogoji (Stevilo zaposlenih v pisarni). Ko zahteve delovnega mesta
in delovni pogoji med seboj niso skladni, psiholosko blagostanje nima ucinka na delovno
uspeSnost posameznika. Kljub temu so raziskovalci v takSnih pogojih odkrili pozitivno
povezanost med zanosom in izpolnjevanjem delovnih nalog. Kadar so zahteve in pogoji
delovnega mesta med seboj skladni, ima psiholosko blagostanje pomemben ucinek na
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delovno uspesnost zaposlenega (izpolnjevanje delovnih nalog in vedenje v dobrobit
organizacije). Pozitivno se z izpolnjevanjem delovnih nalog povezujeta predvsem zanos in
smiselnost delovne naloge, hkrati pa se smiselnost delovnih nalog pozitivno povezuje tudi
z vedenjem v dobrobit organizacije — OCB (Soriano idr., 2018). Ker prileganje delovnih
razmer in delovnih pogojev ucinkuje na povezavo med psiholoskim blagostanjem in
delovno uspesnostjo, je smiselno, da raziskovalci in delodajalci skrbijo za ustreznost
razmerja med zahtevami in pogoji dela ter tako prispevajo k delovni uspeSnosti
organizacije (Soriano idr., 2018).

Pomemben ucinek vzro¢ne interakcije ima tudi psiholoski kapital zaposlenih, ki vkljucuje
elemente upanja, samoucinkovitosti, optimizma in psiholoske odpornosti (Xu idr., 2020).
Xu in sodelavci (2020) so v kvantitativno raziskavo vkljuéili 591 druzinskih zdravnikov na
Kitajskem. Raziskovali so neposreden vpliv psiholoSskega blagostanja in delovne
vpletenosti na delovno uspesnost v vzorcu, pri cemer so kot moderatorsko spremenljivko
upostevali psiholoski kapital zaposlenih. Dokazali so, da delovna vpletenost in psiholosko
blagostanje pozitivno korelirata z delovno uspesnostjo vkljuéenih zdravnikov. Interakcijski
ucinek psiholoSkega kapitala, ki vpliva na povezavo med psiholoskim blagostanjem,
delovno vpletenostjo in delovno uspeSnostjo, statisticno znacilno vpliva na delovno
uspesnost in psiholosko blagostanje zaposlenih. Ker je poklic druzinskega zdravnika na
Kitajskem izjemno stresen, stres pogosto zmanjsuje psiholosko blagostanje zaposlenih.
Zelo pomemben element dela zdravnika je psiholoSka odpornost, ki posamezniku
omogoca, da se z razlicnimi stresorji lazje spopade in imajo le-ti nanj manj$i vpliv.
Prepoznavanje smisla in namena v poklicu zdravnika se pozitivno povezuje z delovno
uspesnostjo (Xu idr., 2020).

C. Y. Kim (2021) je v svoji raziskavi predpostavila, da so vedenja upravljanja znanja
dolocena s stopnjo psiholoskega blagostanja, ki vpliva na delovno uspesnost zaposlenih.
Upravljanje znanja je kategorizirala v tri skupine razli¢nih vedenj: deljenje, prikrivanje in
manipulacijo z znanjem. V empiri¢no raziskavo je vkljuéila 333 zaposlenih iz 12 razli¢nih
organizacij ter po analizi rezultatov ugotovila in potrdila svojo hipotezo ter zakljudila, da
psiholosko blagostanje vpliva na vsa vedenja upravljanja znanja, le-ta pa so povezana z
delovno uspesnostjo. Vpliv psiholoskega blagostanja na deljenje znanja je pozitiven, na
prikrivanje in manipulacijo pa negativen. Raziskovalka je skladno s preteklimi Studijami
(Rhee and Choi, 2017) potrdila vlogo vedenj upravljanja znanja kot mediacijske
spremenljivke, ki vpliva na odnos med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo
(Kim, 2021).

C. Y. Kim (2021) je v model vkljucila e moderatorsko spremenljivko socialnih izmenjav
med vodilnimi in podrejenimi (LMX), ki je dodatno okrepila pozitiven ucinek deljenja
znanja na psiholosko blagostanje zaposlenih. Deljenje znanja je imelo tudi pozitiven vpliv
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na individualno delovno uspes$nost, prikrivanje in manipulacija znanja pa negativen.
Deljenje znanja se je izkazalo za pojasnjevalni ¢len med psiholoSkim blagostanjem in
delovno uspesnostjo, LMX pa kot pot do deljenja znanja. Povedano poenostavljeno,
socialne izmenjave med vodji in podrejenimi spodbudijo deljenje znanja in informacij v
organizaciji, kar vpliva na izboljSanje psiholoskega blagostanja zaposlenih. Ugodno
psiholosko blagostanje po drugi strani krepi motiviranost za deljenje informacij in
posledi¢no vpliva na izboljsano delovno uspesnost posameznikov in organizacije.

3.3.3 Ostale povezave med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo v vzorcu

Peir6 in sodelavci (2019) so raziskovali hipotezo sre¢nega in produktivnega delavca —
HPWT (ang. happy-productive worker thesis (HPWT)) glede na opredelitev blagostanja in
delovne uspesnosti. Pri preuc¢evanju eudaimonskega blagostanja, ki je filozofski temelj
psiholoskega blagostanja, so odkrili nizko delovno uspesnost predvsem pri zenskah v
nekvalificiranih poklicih in razli¢nih administrativnih delih ter starej$ih moskih v
nekvalificiranih poklicih. Predpostavili so, da obstajajo dolo¢ene individualne znacilnosti
(spol, starost, izobrazba), ki pripomorejo k boljsemu psiholoskemu blagostanju in delovni
uspesnosti zaposlenih 0z. ju slabijo.

Moradi in soavtorji (2014) so raziskovali vpliv u¢ne klime, osebnih moci in vadbenega
rezima na psiholosko blagostanje in delovno uspeSnost zaposlenih. Z vec¢jo delovno
uspesnostjo je bila povezana ena dimenzija u¢ne klime, in sicer priloZnosti za razvoj na
delovnem mestu ter dve osebni moci, modrost in znanje. Ugodna u¢na klima in zmerna

telesna aktivnost sta bili pozitivno povezani tudi s psiholoSkim blagostanjem.

Tafvelin in sodelavei (2019) so s svojo eksperimentalno Studijo preverjali, kako teorijo
samodolocenosti uporabiti za oblikovanje intervencije, ki bi pripomogla k boljSemu
psiholoskemu blagostanju in delovni uspesnosti zaposlenih. S treningom vodij so Zeleli
izboljsati njihov obcutek avtonomije, kompetentnosti in podpore zaposlenim ter tako
izboljSati prepoznavo in zadovoljitev potreb podrejenih, povecati njihovo psiholosko
blagostanje in delovno uspesSnost. Kljub temu da rezultati omenjene raziskave niso
pokazali izboljSanja tarénih vesSCin pri vodjah in vecje prepoznave potreb podrejenih,
ostajajo intervencije, temeljeCe na teoriji samodoloCenosti, primerne za krepitev
prepoznave potreb zaposlenih s strani vodij. Vodje, ki so sposobne prepoznati in se odzvati
na potrebe sodelavcev, pomembno doprinesejo k psiholoskemu blagostanju in delovni
uspesnosti zaposlenih.

Viswanathan in sodelavci (2019) so v ospredje postavili pomen ¢ustvene in kulturne
inteligence, zaznane organizacijske podpore — POS in vloge podpore druzine v odnosu
med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo zaposlenih. Dokazali so, da
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custvena in kulturna inteligentnost pozitivno vplivata na psiholosko blagostanje zaposlenih
in njihovo delovno uspesnost. Podobno se je izkazalo tudi pri zaznani organizacijski
podpori. Zaposleni, ki zaznavajo ugodno organizacijsko podporo, ¢utijo vecjo pripadnost
in lojalnost organizaciji ter svoje delo radi opravljajo, kar se odraza v vecji delovni
uspesnosti. Med zaznano podporo druzine in delovno uspesSnostjo prav tako obstaja
statisticno znacilna povezanost. Razmerje med delom in druzino je torej klju¢no za
delovno uéinkovitost zaposlenega (Viswanathan idr., 2019). Pomemben vpliv na delovno
uspesnost ima tudi interakcija med psiholoskim blagostanjem in zadovoljstvom zaposlenih
pri delu (Emerald in Genoveva, 2014). T. Emerald in G. Genoveva (2014) sta na vzorcu 51
zaposlenih ugotovili, da interakcija med psiholoskim blagostanjem in delovnim
zadovoljstvom zaposlenih pojasni priblizno 20 % variance v delovni uspe$nosti.

Usman (2017) je zelel ugotoviti, ali sta psiholosko blagostanje in delovna uspe$nost
zaposlenih odvisni od funkcionalne ureditve organizacije. Med seboj je primerjal
zaposlene iz projektnih in hierarhi¢no urejenih organizacij. Projektno orientirane
organizacije je opredelil kot tiste, v katerih so posamezniki in oddelki strukturirani okoli
specifiénega projekta, hierarhi¢ne pa kot razdeljene po oddelkih in vodjah glede na vsebino
dela posameznega oddelka. Zaposleni, ki delujejo v projektni ureditvi, so pogosto pod
velikim stresom, saj je delo izredno intenzivno in si prizadeva k zasledovanju projektnih
rokov. Hkrati vsebuje ve¢ razvojnih priloznosti, zanimivih sodelovanj ipd. Dinamika
projektnega dela je v sploSnem manj stabilna in varna ter pogosto zamaje uravnotezeno
razmerje med delom in domom. V hierarhi¢nih organizacijah so zaposleni specialisti
svojega podro¢ja. Zacrtane imajo jasne Kkarierne poti in poznajo razvojne priloznosti
znotraj svojega oddelka. V hierarhi¢nih organizacijah je komunikacija znotraj podjetja
pogosto manj pretoéna, saj so razlike med ¢lani veéje. Rezultati raziskave so pokazali, da
psiholosko blagostanje zaposlenih napoveduje njihovo delovno uspesnost, hkrati pa uc¢inka
organizacijske strukture na odnos med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo
niso uspeli dokazati. Mo¢ povezave med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo
je torej neodvisna od tipa organizacijske ureditve (Usman, 2017).

3.4 OMEJITVE OPRAVLJENE RAZISKAVE

Magistrsko delo smiselno obogati obstojeco literaturo s podrocja psiholoskega blagostanja
zaposlenih in njihove delovne uspesnosti ter na enem mestu ponuja pregled dosedanjih
ugotovitev. Kljub temu Zelimo opozoriti na nekaj pomanjkljivosti Studije. Prva omejitev je
zagotovo mozna pristranskost raziskovalke. Pridobljen nabor znanstvenih prispevkov je v
celoti pregledala zgolj ena raziskovalka, zaradi ¢esar obstaja vecja verjetnost pristranskega
ocenjevanja in moznost, da smo kakSnega izmed prispevkov, ki ustreza vkljucitvenim

kriterijem, vseeno izklju€ili. Pristranskost smo poskusali zmanjsati z dvojnim pregledom
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celotnega nabora prispevkov, hkrati pa je desetino pregledala dodatna raziskovalka. Druga
morebitna omejitev nasega dela so vkljucitveni kriteriji, ki smo jih uporabili pri
pridobivanju vzorca. Ker smo hkrati uporabili iskalni besedni niz »psiholosko blagostanje«
in »blagostanje zaposlenih« je mozno, da doloceni vsebinsko relevantni prispevki niso bili
vkljuceni. Psiholosko blagostanje je v angleskem jeziku poimenovanje tako za psihi¢no,
kot tudi psiholosko blagostanje, kar nam je otezilo krnitev vzorca ¢lankov. Blagostanje
zaposlenih se v raziskavah pogosto nanaSa na subjektivno blagostanje in tako v nasprotju s
teorijo (Zheng idr., 2015) ne vkljuCuje psiholoske dimenzije. Verjetno je, da smo
posledicno dolocene relevantne prispevke med iskanjem spregledali. V prihodnje bi bilo
smiselno postaviti Se bolj specifi¢ne iskalne kriterije in se tako izogniti omenjeni dilemi.

3.5 SMERNICE NADALJIJNJEGA RAZISKOVANJA

Pregledni c¢lanek prikazuje pomembnost psiholoskega blagostanja zaposlenih, tako za
njihovo optimalno psiholosko delovanje kakor za delovne izide 0z. delovno uspesnost. V
primerjavi s povezavo subjektivnega blagostanja in delovne uspesnosti je odnos med
psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo veliko slabSe raziskan in zastopan v
organizacijskih raziskavah. Posledi¢no v pregledu literature nismo vkljucili velikega
Stevila empiri¢nih Studij. Raziskave odnosa med psiholoskim blagostanjem in delovno
uspesnostjo zaposlenih so relativno redke in pus¢ajo odprta $tevilna raziskovalna vprasanja

ter moznosti za nadgraditev in izboljSavo.

V prihodnje bi bilo smiselno nadaljevati z raziskovanjem pomena psiholoskega blagostanja
v organizacijskih okoljih. Gre namre€ za slabSe opredeljeno in urejeno podro¢je. Smotrno
bi se bilo osredotoditi in raziskati ve¢dimenzionalnost psiholoskega blagostanja zaposlenih
in njegovo povezanost z razliénimi dimenzijami delovne uspe$nosti, Ki jo ocenijo razli¢ni
ocenjevalci. Prav tako bi bilo smiselno raziskati druge mehanizme, ki pojasnjujejo odnos
med psiholoskim blagostanjem in delovno uspes$nostjo zaposlenih. Zanimiva
mediacijska/moderacijska spremenljivka bi lahko bila denimo motivacija ali pa kognitivne
sposobnosti zaposlenih. Raziskovalni prispevki, vklju¢eni v pregledni clanek, so bili
narejeni na razliénih vzorcih zaposlenih iz razlicnih drZav in panog. Ko se bo Stevilo
raziskav odnosa med psiholoSkim blagostanjem zaposlenih in njihovo delovno uspesnostjo
Se povecalo, bi bilo smiselno raziskati tudi mediacijsko spremenljivko kulturnih
dejavnikov na omenjeno povezavo. Natancneje vmesni ucinek individualizma ali
kolektivizma in primerjavo med razlicnima kulturnima ureditvama ter njunim vplivom na
psiholosko blagostanje in delovno uspeSnost zaposlenih. Zaradi vpliva psiholoSkega
blagostanja na delovno uspesnost zaposlenih, bi bilo nazadnje za organizacije smiselno
posvetiti ve¢ pozornosti skrbi za optimalno psiholosko delovanje in zdravje zaposlenih ter

oblikovati razli¢ne prakti¢ne intervencije.
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4 ZAKLJUCEK

S sistematicnim pregledom literature smo ugotovili, da je koncept psiholoskega
blagostanja na organizacijskem podro¢ju, kljub nara$cajoCi priljubljenosti pozitivne
psihologije in vecanju Stevila opravljenih raziskav, Se vedno dokaj nejasen in podvrzen
razliénim interpretacijam raziskovalcev delovnih znacilnosti in izidov. Podobno kot
njegovi filozofski temelji je tudi psiholosko blagostanje vecplasten in interpretacijsko Sirok
koncept (Soriano idr., 2018). V menedzerskih vodah je prepogosto enacen s psihi¢nim ali
mentalnim blagostanjem, ki se vsebinsko razlikuje od psiholoskega. Gre za temeljno
omejitev organizacijskih raziskav s podro¢ja psiholoskega blagostanja, ki bi jo veljajo v
prihodnje podrobneje nasloviti. V slovenskem jeziku je razlika med psihi¢nim in
psiholoskim ocitna, saj je samo poimenovanje oblike blagostanja druga¢no. V angleskem
jeziku sta pojma poimenovana enako, torej psiholoSko blagostanje (ang. psychological
wellbeing), kar raziskovalcem otezuje pravilno razumevanje in razlikovanje med razli¢nimi
opredelitvami vrst blagostanja.

Psiholosko blagostanje je ena izmed mer eudaimonskega blagostanja in ima v psiholoskih
raziskavah razli¢ne utemeljitve (Martela in Sheldon, 2019). V ospredje smo postavili
teorijo psiholoskega blagostanja po Ryff (1989) in sorodne teorije, ki se osredotocajo na
razlago optimalnega psiholoSkega delovanja posameznika. Teorija C. Ryff (1989) temelji
na prepletu Sestih temeljnih elementov, ki posamezniku v delovnem okolju ali drugje
omogocajo uspeSno prilagajanje spremembam, konstruktivne odzive in ohranitev
ugodnega psiho-fizicnega zdravja (Moradi idr., 2014). C. Y. Kim (2021) je psiholosko
blagostanje zaposlenih povezala z optimistiénim pricakovanjem prihodnosti ter z
zaupanjem v lastne sposobnosti in znanja. Psiholosko blagostanje vpliva na povecanje
inovativnosti, proaktivnosti, zavzetosti in deljenja informacij s sodelavci (Kim, 2021).
Zaposleni z ugodnim psiholoskim blagostanjem laZje ponotranjijo organizacijske cilje in
jih uskladijo z lastnimi, zaradi €esar so bolj motivirani k njihovi realizaciji in pri tem tudi

bolj delovno uspesni (Khoreva in Wechtler, 2020).

Podobno kot pri psiholoskem blagostanju se je tudi delovna uspesnost izkazala za
kompleksen delovni izid, sicer spremljan in merjen prek razli¢cnih vedenj (Kim, 2021).
Najpogosteje uporabljene opredelitve delovne uspeSnosti v pregledu znanstvenih
prispevkov so bile izpolnjevanje delovnih nalog in kontekstualna delovna uspesnost
(Soriano idr., 2018) ter inovativnost in proaktivnost (Khoreva in Wechtler, 2020), merjene
z razliénimi lestvicami izpolnjevanja nalog, proaktivnosti, inovativnosti, kreativnosti in
vedenj v Kkorist organizacije. Tudi tukaj lahko izpostavimo eno izmed pomanjkljivosti
preglednih raziskav, ki jo pogosto izpostavljajo tudi avtorji sami. Gre za Sirok nabor
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merskih instrumentov delovne uspesnosti, ki izhajajo iz Stevil¢nosti razli¢nih opredelitev
uspesnega dela. Raziskovalci zato tezje medsebojno primerjajo rezultate razli¢nih raziskav
in izpeljujejo prakticne zakljucke. V prihodnje bi bilo smiselno v posamezni raziskavi
hkrati uporabiti ve¢ merskih instrumentov delovne uspeSnosti, da bi se tako izognili
pristranskosti odgovorov.

T. Emerald in G. Genoveva (2014) sta v svoji raziskavi izpostavili pomen delovne
uspesnosti za delovanje organizacij. Zakljucili sta, da je delovna uspeSnost klju¢na pri
izpolnjevanju organizacijskih ciljev, ki so pomembni za uéinkovito poslovanje in razvoj
organizacije. Dosledno izpolnjevanje nalog, inovativnost in vedenje v dobrobit
organizacije (OCB) veljajo za konkuren¢ne prednosti v delovnih okoljih (Khoreva in
Wechtler, 2018). V kolikor se podjetje nadeja ugodne delovne uspes$nosti na nivoju
organizacije, mora spremljati in skrbeti za delovno uspeSnost vsakega posameznika
(Wahyuningsih in Wulansari, 2016). Poenostavljeno bi lahko zakljucili, da je delovna
uspesnost organizacije seStevek delovne uspesnosti njenih zaposlenih. Samo podjetje, kjer
se za svoj uspeh trudijo zaposleni, lahko doseze organizacijsko delovno uspeSnost.
Organizacije se zato odlocajo za spremljanje, merjenje in analizo delovne uspesnosti, pri
c¢emer najpogosteje uporabljajo razlicne organizacijsko specifiéne mehanizme in ocene, ki
jim omogocajo prepoznavo odstopanj in agilen odziv na spremembe (Emerald in
Genoveva, 2014). Delovno uspesnost lahko ocenjujejo vodje, sodelavci, stranke ali
zaposleni sami ter pri tem uporabljajo razlicne merske instrumente. Izklju¢no
samoocenjevanje delovne uspeSnosti lahko razumemo kot veéjo pomanjkljivost
pregledanih raziskav. Kljub temu da imajo zaposleni najboljsi dostop do lastnega
dozivljanja, so lahko ocene delovne uspesSnosti pogosto pristranske in precenjene oz.
podcenjene. Peird in sodelavei (2019) v izogib pristranskosti ocen delovne uspesnosti
zaposlenih priporo¢ajo vsaj sofasno samooceno in oceno delovne uspe$nosti od
nadrejenega, lahko pa tudi ocene delovne uspeSnosti drugih deleznikov. Spremljanje
delovne uspesnosti lahko u¢inkuje kot dober motivacijski faktor, pri ¢emer je klju¢no, da
ocenjevani zaposleni prejme konstruktivno povratno informacijo. Le tako se lahko na
1zmerjeno uspesnost/neuspesnost odzove in dobi priloznost, da svoje delo izboljsa (Safdar
idr., 2018).

Konstrukta psiholoskega blagostanja in delovne uspesSnosti povezuje hipoteza sre¢nega in
produktivnega delavca (Peir6 idr., 2019). Psiholosko blagostanje ima pomembno vlogo pri
napovedovanju delovne uspesnosti (Khoreva in Wechtler, 2020), ki je neodvisna od oblike
in tipa organizacijske strukture (Usman, 2017). Ugodno psiholoSko blagostanje
posamezniku omogoca pozitivno konceptualizacijo dela, samozavest in pogum za
prevzemanje pobude, kreativnost, dozivljanje prijetnih Custev na delovnem mestu ter
spodbuja pozitivnho delovno klimo v podjetju (Khoreva in Wechtler, 2020). Ugodna
delovna klima, ki zaposlenemu omogoca priloznosti za razvoj, je pozitivnho povezana s
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psiholoskim blagostanjem (Moradi idr., 2014). Vse to so dejavniki, ki izboljsujejo delovne
izide, torej delovno uspesnost zaposlenih (Khoreva in Wechtler, 2020). Odnos med
psiholoskim blagostanjem in delovno uspesSnostjo pojasnjujejo mediacijske in
moderacijske spremenljivke, ki so lahko razlicni dejavniki dela, socialne znalilnosti,
osebnostne znacilnosti, situacijske spremenljivke idr. (Boudrias idr., 2021).

Odnos med psiholoskim blagostanjem in delovno uspeSnostjo pojasnjuje mediacijski
ucinek socialnih odnosov in delovnih znacilnosti (Boudrias idr., 2021). Boudrias in
sodelavci (2021) so ugotovili, da se zaposleni z ugodnim psiholoskim blagostanjem lazje
vkljuCujejo v razliéne socialne izmenjave, tako med sodelavci kot z vodji. Socialne
izmenjave med sodelavci (TMX) in socialne izmenjave z vodji (LMX) pozitivho
uc¢inkujejo na odnos med psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo (Khoreva in
Wechtler, 2020). Socialne izmenjave na delovnem mestu imajo tako pomembno vlogo pri
ohranjanju in krepitvi pozitivnega psiholoSkega blagostanja, kar pripomore k delovni
uspesnosti zaposlenih. V kolikor zelijo delodajalci ohranjati in krepiti ugodno psiholosko
blagostanje in delovno uspesnost zaposlenih, morajo poudarjati pomen dobrih odnosov in
spodbujati stike med zaposlenimi tako na formalnem kot neformalnem nivoju. Spodbujati
morajo sodelovanje, oblikovati razli¢ne time in projektne skupine, v katerih se srecujejo
zaposleni iz razliénih organizacijskih nivojev, ter organizirati razli¢ne oblike neformalnih

druZenj (teambuildingi, Sportne dejavnosti, sprostitvena druzenja ipd.).

Odnos med psiholoSkim blagostanjem in delovno uspeSnostjo lahko pojasnimo tudi z
moderacijskimi  spremenljivkami. 'V pregledu literature smo kot moderacijske
spremenljivke identificirali prileganje med delovnimi vzorci in tipom pisarne, spremljanje
delovne uspesnosti, psiholoski kapital in socialne izmenjave med zaposlenimi in vodji —
LMX. Vse raziskave, ki smo jih vkljucili v pregled literature so spremljale delovno
uspesnost zaposlenih, kar samo po sebi vpliva na uéinek vzro¢ne interakcije med
psiholoskim blagostanjem zaposlenih in njihovo dejansko delovno uspesnostjo (Moradi
idr., 2014). Soriano in soavtorji (2018) so ugotovili, da na povezanost med psiholoskim
blagostanjem in delovno uspeSnostjo ucinkuje skladnost med delovnimi zahtevami in
delovnimi pogoji. Ko delovne zahteve in pogoji med seboj niso skladni, psiholosko
blagostanje nima statisticno znacilnega ucinka na delovno uspesnost posameznika. Ko pa
so med delovnimi zahtevami in nalogami ugotovili ustrezno prekrivanje, je bilo psiholoSko
blagostanje pozitivno povezano z izpolnjevanjem delovnih nalog (Soriano idr., 2018).
Zaposleni in delodajalci morajo tako presoditi, ali je delovno okolje, v katerem delo
izvajajo, ustrezno glede na zahteve delovnega mesta. V kolikor zaposleni pri svojem delu
potrebuje ve¢ prostora, miru, svetlobe ipd., naj delodajalec ugodi potrebam zaposlenega.
Le tako bo lahko posameznik svoje delo opravljal v ustreznih pogojih, kar bo pripomoglo k
ugodnemu psiholoskemu blagostanju in prispevalo k delovni uspesnosti. Xu in sodelavci
(2020) so dokazali ucinek vzro¢ne interakcije psiholoskega kapitala na povezavo med
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psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo. Ko so zaposleni optimisti¢ni,
psiholosko odporni, samoucinkoviti ter zaupajo v svoje sposobnosti, je ucinek
psiholoSkega blagostanja na delovno uspesSnost statisticno znacilen in zaposlenemu
omogoca doseganje dobrih delovnih rezultatov (Xu idr., 2020). Pomembno je torej, da
delodajalci spremljajo in izkazujejo skrb za psiholoski kapital zaposlenih. Organizirajo
lahko delavnice na temo psiholoske odpornosti, skrbijo za ugodno organizacijsko klimo,
promovirajo delovno okolje, v katerem so dovoljene napake in ucenje iz napak, ter so ze
pri procesu rekrutacije pozorni na psiholoski kapital kandidata. C. Y. Kim (2021) je
dokazala, da spremenljivka socialnih izmenjav med zaposlenimi in vodji (LMX) moderira
ucinek deljenja znanja na psiholosSko blagostanje zaposlenih, kar prispeva k boljsi delovni
uspesnosti zaposlenih. Odnosi, ki jih imajo zaposleni s svojimi nadrejenimi, vplivajo na
nacine vedenja upravljanja znanja. Natancneje ugodne socialne izmenjave med
nadrejenimi in podrejenimi pozitivno vplivajo na deljenje znanja pri zaposlenih, kar
prispeva tudi k njihovi delovni uspesnosti. Psiholosko blagostanje zaposlenih deluje kot
motivator pri deljenju znanja in vodi do izboljSane proaktivnosti (Kim, 2021). Smiselno je
torej, da se okrepi povezava med nadrejenimi in podrejenimi. Kljuéno je, da nadrejeni
sodelujejo z zaposlenimi, z njimi spletajo socialne stike in jim posvecajo svojo pozornost.
Do zaposlenih morajo biti priljudni, predvsem pa dostopni za razli¢ne socialne interakcije.
Le tako bodo zaposleni ob¢utili spro$éenost in varnost ter bodo informacije in znanja delili
znotraj organizacije.

Nekateri ¢lanki, vkljuceni v pregled literature, so v ospredje postavili mediacijsko vliogo
psiholoskega blagostanja v odnosu med neodvisno spremenljivko in delovno uspeSnostjo
kot izidom ter tako poskuSali pojasniti mehanizem delovanja med psiholoSkim
blagostanjem in delovno uspesnostjo. V. Khoreva in H. Wechtler (2020) sta dokazali, da
mediacijska spremenljivka psiholoskega blagostanja pojasnjuje in spremeni odnos med
razlicnimi dimenzijami prikrivanja znanja in delovno uspeSnostjo zaposlenih. Razli¢ne
dimenzije prikrivanja znanja imajo pozitiven vpliv na razli¢ne vidike delovne uspesnosti.
Pretvarjanje nevednosti pozitivno vpliva na izpolnjevanje delovnih nalog, prikrivanje
informacij pa na inovativnost. Ko v povezavo vkljuéimo mediacijsko spremenljivko
psiholoskega blagostanja, ta u¢inkuje na omenjeni odnos. Prikrivanje informacij v ljudeh
1zzove stresne odzive, ki lahko negativno vplivajo na psiholoSko blagostanje in posledi¢no
oslabijo inovativnost zaposlenih (Khoreva in Wechtler, 2020). Psiholosko blagostanje tako
posredno vpliva na delovno uspeSnost zaposlenih.

Delovna uspesnost zaposlenega je odvisna tudi od uravnotezenega razmerja med delom in
domom (Haider idr., 2018). Tudi ta odnos je pod vplivom posredniske spremenljivke
psiholoSkega blagostanja in zadovoljstva s sodelavci. Zaposleni z boljSim ravnovesjem
delo-druzina izkazujejo viSjo delovno uspeSnost takrat, ko je njihovo psiholosko
blagostanje okrepljeno z zadovoljstvom s sodelavci (Haider idr., 2018). Vse bolj naporni in
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dolgotrajni sluzbeni urniki negativno vplivajo na razmerje med ¢asom, ki ga zaposleni
namenijo delu, in ¢asom, ki ga namenijo druZzini. PoruSeno razmerje med poklicnim in
zasebnim Casom negativno vpliva na psiholoSko blagostanje zaposlenih, dolgoro¢no pa
slabi tudi delovno uspesnost. Delodajalci morajo zaposlenim omogociti Cas, da si
odpocijejo, se regenerirajo in odklopijo od delovnega okolja. Le tako se bodo na delo
vracali polno prisotni, spoCiti in zadovoljni. Wahyuningsi in Wulansari (2016) sta
ugotovitvi pritrdila in dokazala, da je skrb za psiholosko blagostanje zaposlenih in urejeno
razmerje med delom in druzino kljuénega pomena za psiholoski kapital in posledi¢no
doseganje delovne uspesnosti zaposlenih. Psiholosko blagostanje prav tako pojasnjuje
odnos med psiholoskim opolnomocenjem in delovno uspesnostjo (Ahmed in Malik, 2019).
Psiholosko opolnomoceni posamezniki bodo dosegali boljSo delovno uspesnost takrat, ko
bo ugodno tudi njihovo psiholosko blagostanje. Smiselno je torej, da delodajalci
zaposlujejo psiholosko odporne posameznike, ki bodo zaupali v svoje sposobnosti, bodo v
delu videli smisel in bodo sposobni konstruktivno reagirati na razli¢ne stresorje. Hkrati pa
morajo organizacije skrbeti za ohranjanje psiholoske odpornosti obstojecih zaposlenih.
Prizadevati si morajo k omejitvi dejavnikov, ki bi lahko imeli negativen vpliv na
psiholosko odpornost ter zaposlene hkrati opremiti s potrebnimi znanji in sredstvi, da se
bodo znali uspe$no spoprijeti s stresnimi situacijami. Tako bodo lahko dosegali boljse
delovne rezultate.

V interesu delovnih organizacij je, da skrbijo za psiholosko blagostanje zaposlenih, saj
slednje v posameznikih vzbuja zaupanje v lastne sposobnosti in okrepi njihov notranji
lokus kontrole (Safdar idr., 2018). Posamezniki, ki sebe razumejo kot odgovorne za lastne
zivljenjske in delovne izide, bodo zmoZni nadzorovati in izboljSati svoj delovni proces.
Krivca za neuspehe ne bodo iskali v sodelavcih ali vodji, temve¢ bodo poskrbeli za
optimizacijo lastnega delovanja. Posledicno bodo bolj uspesni tudi pri izpolnjevanju
delovnih nalog (Safdar idr., 2018). Psiholosko blagostanje lahko organizacije uspesno
spremljajo in spodbujajo s pomogjo razlicnih HR pristopov (Khoreva in Wechtler, 2018).
V. Khoreva in H. Wechtler (2018) sta dokazali, da se razliéni HR pristopi pozitivno
povezujejo z razlicnimi dimenzijami delovne uspeSnosti zaposlenih, zaznava HR pristopov
pa ugodno vpliva na psiholosko blagostanje zaposlenih. Skrb za implementacijo razli¢nih
kompatibilnih HR pristopov je tako klju¢na za ugodno psiholoSko delovanje posameznikov
in njihovo delovno uspeSnost. Pomembno je, da organizacije pri procesu selekcije,
postavljanju sistema delovne uspeSnosti in nagrajevanja ter v sistemu usposabljanja in
razvoja kadrov, preucijo skladnost med potrebami in cilji organizacije ter potrebami in cilji
zaposlenih. Razumevanje zaposlenih in njihovih potreb je klju¢nega pomena pri izbiri
optimalnega HR pristopa za posamezno organizacijo.

Zaklju¢imo lahko, da ta pregledni ¢lanek bralcu ponudi smiselno celoto s podrocja
raziskovanja psiholoSkega blagostanja zaposlenih, na enem mestu zdruzi razli¢ne
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ugotovitve in razlozi mehanizme, ki pojasnjujejo povezanost psiholoskega blagostanja in
delovne uspesnosti zaposlenih. Natancno osvetli pomen in dimenzije obeh omenjenih

konstruktov ter prikaze merske instrumente, ki so bili uporabljeni v preglednih raziskavah.
Bralcu predstavi razli¢ne raziskovalne omejitve in nanje odgovori v obliki napotkov za
nadaljnje delo ter hkrati ponudi prakti¢ne primere krepitve psiholoskega blagostanja in
pristope k izboljsanju delovne uspesnosti. Povzamemo lahko, da gre za pomemben
teoreti¢ni prispevek na organizacijskem podro¢ju, ki bo pri razumevanju pomena
psiholoskega blagostanja in njegove povezanosti z delovno uspe$nostjo v pomoc¢ tako
strokovni javnosti, psihologom, kot tudi menedzerjem in zaposlenim.
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5 SKLEPI

Cilj magistrskega dela je bil poiskati tiste empiri¢ne raziskave, ki so v sredi$¢e zanimanja
postavile pomen psiholoSkega blagostanja zaposlenih in njihove delovne uspesnosti. Na
podlagi ugotovitev avtorjev ¢lankov, vkljucenih v pregled literature, smo uspeli odgovoriti
na vsa zastavljena raziskovalna vprasanja in dose¢i namen naloge. Ugotovili smo, da
koncept psiholoskega blagostanja v organizacijskih okoljih postaja vse bolj zanimiv za
podjetja, saj zaposlenim omogoca optimalno psiholosko delovanje (Ryff, 1989), hkrati pa
je raziskav na to temo v organizacijskem kontekstu malo. Zaposleni z ugodnim
psiholoskim blagostanjem so bolj optimisti¢ni, lazje se spoprijemajo s stresom ter
razreSujejo morebitne zaplete pri delu, zaupajo v svoje znanje in sposobnosti in uspesSno
sodelujejo v delovnih kolektivih (Kim, 2021). Taks$ni posamezniki v sploSnem ugodno
prispevajo k organizacijski klimi in lazje izpolnjujejo delovne naloge.

Delovna uspesnost se je, podobno kot psiholosko blagostanje, izkazala za
ve¢dimenzionalni konstrukt. Najpogosteje je bila opredeljena z izpolnjevanjem formalnih
delovnih nalog in kontekstualnim delovnim uspehom (Soriano idr., 2018). Delovna
uspesnost zaposlenih je klju¢na pri izpolnjevanju organizacijskih ciljev in prispeva k
skupni delovni uspeSnosti organizacije (Emerald in Genoveva, 2014). Spremljamo jo lahko
prek razlicnih vedenj oz. dimenzij in jo merimo z razliénimi instrumenti. Lestvic in
vprasalnikov delovne uspesnosti je veliko, najpogosteje pa vrednotijo posameznikovo
koli¢ino opravljenih nalog, ki so vklju¢ene v opisu dela, inovativnost in kreativnost
zaposlenih ter vedenja v Kkorist organizacije (Khoreva in Wechtler, 2018). Ocene delovne
uspesnosti so najbolj verodostojne takrat, kadar se med seboj dopolnjujejo razli¢ni
ocenjevalci (samoocena, ocena nadrejenega ipd.) (Peiro idr., 2019).

Psiholosko blagostanje predstavlja pomemben napovednik delovne uspeSnosti zaposlenih
(Khoreva in Wechtler, 2020). Posamezniki z ugodnim psiholoskim blagostanjem svoje
cilje uspeSno implementirajo in uskladijo s cilji organizacije, kar vodi v uspesno
izpolnjevanje delovnih nalog (Khoreva in Wechtler, 2020). Sklenemo lahko, da odnos med
psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo deluje kot mehanizem, v katerega se
vkljuCujejo in nanj vplivajo razlicne mediacijske in moderacijske spremenljivke.
Pomembna mediacijska spremenljivka so socialne izmenjave ali odnosi med zaposlenimi,
ki pozitivno vplivajo na psiholoSko blagostanje in posredno pripomorejo k izboljSani
delovni uspesnosti (Khoreva in Wechtler, 2020). Moderacijska spremenljivka skladnosti
med delovnimi zahtevami in pogoji u¢inkuje na povezanost med psiholoskim blagostanjem
in delovno uspes$nostjo (Soriano idr., 2018). Kadar so zahteve in pogoji dela usklajeni,
psiholosko blagostanje pozitivno prispeva k delovni uspesnosti. Na odnos med
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psiholoskim blagostanjem in delovno uspesnostjo ucinkuje tudi moderacijska
spremenljivka psiholoskega kapitala (Xu idr., 2020) in spremenljivka socialnih izmenjav,
ki vpliva na pripravljenost zaposlenega, da s sodelavci deli informacije in znanja (Kim,
2021). Psiholosko blagostanje zaposlenih deluje kot motivator pri deljenju znanja in vodi
do vecje delovne uspesnosti (Kim, 2021).

Vcasih se v mehanizem psiholoSkega blagostanja in delovne uspesnosti psiholosko
blagostanje vklju¢i kot pojasnjevalni ¢len. Mediacijska spremenljivka psiholoskega
blagostanja vpliva na odnos med razlicnimi dimenzijami prikrivanja znanja in delovno
uspesnostjo zaposlenih (Khoreva in Wechtler, 2020). Uc¢inkuje tudi na odnos med
uravnoteZzenim razmerjem med delom in domom ter delovno uspesSnostjo zaposlenega
(Haider idr., 2018). Neugodno razmerje med delom in domom negativno vpliva na
psiholosko blagostanje zaposlenih in slabi delovno uspes$nost. Klju¢no je, da organizacije
skrbijo za ugodno psiholosko blagostanje zaposlenih, saj le-to vzbuja zaupanje v lastne
zmoznosti in krepi notranji lokus kontrole (Safdar idr., 2018). Posameznik z notranjim
lokusom kontrole bo tezil k spremembi in resitvi lastnih napak ter bo tako pripomogel k

izboljSanju svoje delovne uspesSnosti (Safdar idr., 2018).

V prihodnje bi organizacije morale prepoznati in dodatno raziskati pomen psiholoskega
blagostanja zaposlenih v odnosu z delovno uspeSnostjo in S$irSe, torej pri uspeSnem
delovanju zaposlenih v vseh vidikih zivljenja. Hkrati bi morale spodbujati in razvijati
sprejemajoca in vzpodbudna delovna okolja, v katerih se zaposleni pocutijo dobro, lahko
raziskujejo in razvijajo lastne potenciale ter niso izpostavljeni dejavnikom, ki drasti¢no
slabijo psiholosko blagostanje (mobing, izkori$¢anje, neprekinjen stres). Raziskovalci bi se
morali v prihodnje osredoto¢iti na natan¢no uskladitev razli¢nih interpretacij psiholoskega
blagostanja in delovne uspeSnosti. Raziskati bi morali tudi druge mediacijske ali
moderacijske spremenljivke in ostale mehanizme, ki vplivajo na povezavo med delovno
uspesnostjo in psiholoskim blagostanjem. Nenazadnje bi zaposleni morali prevzeti
odgovornost in poskrbeti za lastno blagostanje in optimalno psiholosko delovanje ter tako
prispevati k ugodnim vedenjskim izidom na vseh podro¢jih svojega Zivljenja.
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zaposlenih.

S svojim podpisom zagotavljam, da je predlozeno magistrsko delo izklju¢no rezultat
mojega lastnega dela. Prav tako se zavedam, da je predstavljanje tujih del kot mojih lastnih
kaznivo po zakonu.

Soglasam z objavo elektronske verzije magistrskega dela v zbirki »Dela FAMNIT« ter
zagotavljam, da je elektronska oblika magistrskega dela identi¢na tiskani.

Teja Bedene



