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UvoD

Psiholosko dobro pocutje zaposlenih na delovhem mestu je vecdimenzionalen pojav, ki
vklju€uje tako fizi¢no kot tudi psihicno zdravje (Arnold, 2017). NanaSa se predvsem na
zadovoljstvo ali pozitivno Custveno stanje, ki je posledica izkuSnje na delovnem mestu
(Choi, Tran & Kang, 2017). Njegove glavne znacilnosti so samosprejemanje, osebnostna
rast in avtonomija. Raziskave kazejo, da bi podjetja lahko povecala svojo uspesnost, ¢e bi
pred spremembami delovnih pogojev upostevala dobro pocutje zaposlenih (Loon, Otaye-
Ebede & Stewart, 2019). Vodstvo naj bi posvecalo pozornost zmanjSanju fizi¢nih in
psihosocialnih nevarnosti, kar pa lahko dosezejo z ustreznim stilom vodenja, ki je eden
izmed glavnih dejavnikov, ki vplivajo na psiholosko pocutje zaposlenih (Choi, Tran &
Kang, 2017). Vodenje je kompleksen pojav in vkljucuje niz dejavnosti in funkcij, je ena
izmed Stirih funkcij managementa, kjer gre za odnos osebe, Ki vodi, in osebe, ki je vodena
(Bogataj, 2014). Prisotno je v vseh organizacijah, druzbenih in politi¢nih gibanjih
(Andersen, 2006). Na nacin vodenja vplivajo razli¢ni dejavniki, kot so kulturno, politi¢no,
ekonomsko in tehnolosko okolje (Bolta, 2006). Cilj je opraviti zadane naloge s ¢im manj
energije in s ¢im vecjim zadovoljstvom, namen pa je ob tem oblikovati Zeleno vedenje
posameznika ali skupine (Bogataj, 2014).

Namen magistrskega dela je pomagati vodstvu izbranega podjetja razumeti, kako
pomemben je na¢in vodenja zaradi spodbujanja psiholosko dobrega pocutja in zadovoljstva
ter motiviranosti zaposlenih. Cilj magistrskega dela je pojasniti pomembnost posvecenosti
nacinu vodenja zaradi dolgoro¢nih posledic na uspesnost podjetja. Bralce in vodje podjetij
Zelim ozavestiti 0 pomembnosti odnosov med vodji in zaposlenimi v podjetju in s tem
prispevati k raziskavam na podro¢ju vodenja in psiholosko dobrega pocutja zaposlenih.
Cilj empiri¢ne raziskave je oblikovati priporoCila za vodje izbranega podjetja glede
ustreznega nacina vodenja.

Temeljna raziskovalna vprasanja magistrskega dela so:

— Katere pristope k vodenju poznamo v teoriji in kateri so najuspesnejsi?

— Kak$no vlogo ima pocutje zaposlenih v podjetju in kako to vpliva na njihovo
uspesnost?

— Na kakSen nacin izvajajo vodenje v izbranem podjetju?

— Kaksno je psiholosko pocutje zaposlenih zaradi na¢ina vodenja v izbranem podjetju?

— Ali se kaZejo razlike v zaznavanju nac¢ina vodenja med vodji in zaposlenimi v izbranem
podjetju?

Empiri¢ni del magistrskega dela bom izvedla z raziskavo v izbranem podjetju v oddelku
razvoja z anketo, ki bo vsebovala zaprta in odprta vprasanja. V podjetju lahko zagotovijo
nekoliko manjse Stevilo anketirancev (nacrtovano je okrog 30), zato bom kvantitativni
pristop kombinirala s tekstovno analizo. Filter vprasanje bo lo¢ilo med vodji in
zaposlenimi. Temu bodo prilagojena nadaljnja vprasanja. Skusala bom ugotoviti, kako delo



v izbranem podjetju vpliva na pocutje zaposlenih, kakSen stil vodenja prevladuje, ali so
zaposleni na delovnem mestu izpostavljeni stresu, ali zaposleni vodji zaupajo in ali
odprtost vodje zbuja obCutek psiholoske varnosti pri zaposlenih.

Teoreticni del magistrskega dela bo razdeljen na dva sklopa. V prvem sklopu bom
predstavila pocutje zaposlenih v organizaciji. Poglavie bom =zacela z opredelitvijo
psiholosko dobrega pocutja na delovnem mestu, nato bom predstavila glavne dejavnike
psiholoskega pocutja na delovnem mestu, in sicer na¢in vodenja, placo, varnost zaposlitve
in delovno okolje. Sledilo bo podpoglavie o zadovoljstvu zaposlenih, kjer bodo
predstavljeni modeli zadovoljstva pri delu. To so teorija enakosti, dvofaktorska teorija in
model znacilnosti delovnega mesta. Za tem bom predstavila organizacijsko klimo in njen
pomen za podjetje. Za zacetek jo bom opredelila, predstavila njen namen in pomen, razliko
med njo in organizacijsko kulturo ter zakljuéila s podpoglavjem o vlogi vodje pri
ustvarjanju spodbudne klime v podjetju. V drugem sklopu teoreticnega dela magistrskega
dela bom predstavila vodenje. Za zaetek ga bom opredelila, sledilo bo poglavje o
temeljnih pojmih vodenja, in sicer o vodji, vplivu, mo¢i in motivaciji. Naslednje
podpoglavje bo predstavilo pristope k vodenju. Za zacetek bom opredelila teorije vodenja,
kjer bodo predstavljene osebnostne lastnosti vodje, vedenjske teorije, teorije zaznav in
presoje. Sledili bodo stili vodenja, in sicer transakcijsko, transformacijsko, avtokrati¢no in
demokrati¢no vodenje. Empiri¢ni del magistrskega dela bo sestavljen iz zasnove raziskave,
predstavitve hipotez in metodologije. V nadaljevanju bo sledila analiza in rezultati
raziskave ter preverjanje hipotez. Potem bom v diskusiji predstavila omejitve raziskave in
zapisala priporocila za vodstvo in predloge za nadaljnje raziskave. Magistrsko delo bom
zaokrozila s sklepom. Na koncu bo uvr§éen seznam virov in literature, za tem pa priloge.

1 PSIHOLOSKO DOBRO POCUTJE NA DELOVNEM MESTU

Psiholosko dobro pocutje zaposlenih na delovnem mestu je bilo v preteklosti razli¢no
opredeljeno. Koncept je zelo Sirok, saj vkljucuje tako psihi¢no kot tudi fizi€no zdravje.
Raziskave na tem podroc¢ju se ukvarjajo s Custvi, ki jih zaposleni doZivljajo, zaznanim
duSevnim zdravjem in psihosomatskimi simptomi. Strokovnjaki so ugotovili, da je zelo
pomembno upostevati, opredeliti in meriti psiholosko dobro pocutje zaposlenih na
delovnem mestu, saj ima pomemben vpliv na zdravje zaposlenih in poslovne rezultate
podjetja (Arnold, 2017).

Psiholosko dobro pocutje zaposlenih je vecdimenzionalen pojav. Ena izmed definicij
narekuje, da je psiholosko dobro pocutje zaposlenega stanje, ki se ga posameznik uci skozi
celotno Zivljenje, naslednja definicija ga definira kot splosni obcutek srece, spet druga
navaja, da je zanj znacilna prisotnost pozitivnega vpliva in odsotnost negativnega vpliva
ter prisotnost zadovoljstva pri delu in zivljenju. Psiholosko dobro pocutje je sestavljeno iz
treh dimenzij; zadovoljstvo — nezadovoljstvo, entuziazem - depresija, komfort —
anksioznost. Tak$no pocutje se lahko pojavi v obliki misli ali afekta. Znacilnosti



psiholoSko dobrega pocutja so samosprejemanje, osebnostna rast, poznavanje smisla v
zivljenju, pozitivni odnosi z drugimi, obvladovanje okolja in avtonomija (Loon, Otaye-
Ebede & Stewart, 2019).

Znanstveniki so ugotovili, da je psiholoSsko dobro pocutje povezano s Stevilnimi
posameznikovimi lastnostmi. Na primer, posameznik z visoko stopnjo psiholosko dobrega
pocutja je zdrav, sre¢nejsi v zivljenju in zivi dlje. Raziskave kazejo, da obstaja pozitiven
odnos med psiholosko dobrim pocutjem in poslovno uspe$nostjo Pri obravnavanju
psiholosko dobrega pocutja pogosto razlikujemo med pozitivnimi Custvi ali hedonisti¢no
blaginjo in pozitivnim delovanjem. Hedonisticno dobro pocutje je obicajno predstavljeno z
zadovoljstvom z osebnim Zzivljenjem ali sluzbo, vodi ga potreba po nagradah ali uzitku in
izogibanje negativnim izkusnjam. Pozitivno delovanje pa ponuja priloZnost za izrazanje in
je izpeljano iz posameznikovega obcutka, da je njegovo zivljenje smiselno (Loon, Otaye-
Ebede & Stewart, 2019).

Pozitivna psihologija in pozitivno organizacijsko vedenje sta izjemno pomembna pri
razumevanju posameznikovega psiholoskega pocutja. Psiholosko dobro pocutje je
povezano s pozitivnimi Custvi, ki pa imajo dve pomembni funkciji. Prva je ta, da
povecujejo posameznikovo zavedanje, kognitivne in akcijske miselne procese, druga pa je
ta, da posamezniku omogocajo pridobiti ves¢ine in vire, ki imajo dolgorocen vpliv na
njegovo psihi¢no in fizino pocutje. Poleg tega pozitivha Custva spodbujajo miselne
vzorce, ki so bolj ustvarjalni in ucinkoviti ter povecujejo posameznikovo pozornost.
Povezana so tudi s fizi¢no spretnostjo in zdravjem ter z lastnostmi, kot sta optimizem in
odpornost. Uc¢inki takSnih Custev so dolgotrajni in posamezniku izboljSajo
samoobvladovanje (Kelloway, Weigand, McKee & Das, 2012).

Raziskovalci so opredelili dva pristopa h konceptu psiholosko dobrega pocutja. Prvi
pristop je obifajno imenovan »hedonisticni« in povezuje psiholosko dobro pocutje z
izkusnjo pozitivnih obCutkov, kot je razpolozenje in Custva ter dejavniki, kot je splosno
zadovoljstvo v zivljenju. Ta pristop je nekoliko omejen, ker ne uposSteva pomena
zivljenjskih izkuSenj, ki imajo nek namen. Drugi pristop je »eudaimonicni« in je
komplementarni ter upoSteva pomen »namena« v dobrem psiholoskem pocutju. V kolikor
razlikujemo med pristopoma, bomo lazje razlikovali med izkusnjami in obcutki psiholoSko
dobrega pocutja. Namrec tisto, kar je sprva prijetna izkusnja, bo s€asoma postala man;j
prijetna in ne bo ustvarjala tako pozitivne custvene izku$nje kot na zacetku. Na primer,
sedenje na jahti sredi Sredozemlja z neomejeno hrano in pijaco bo zagotovo povzrocilo
sreCo pri veCini ljudi za nekaj ¢asa, vendar bi to dan za dnem, teden za tednom, leto za
letom postalo nesmiselno in bi izgubilo pomen sreCe Se za najvecjega hedonista. Zato je
»namen« jedro eudaimoni¢nega pristopa k psiholosko dobremu pocutju. V kolikor ljudje
i8¢ejo pozitiven pomen v Casu krize, je to mocen Vzrok za razvoj pozitivnih custev. Celoten
koncept psiholosko dobrega pocutja bi moral vkljuCevati tako uzitek kot tudi namen.
Psiholosko dobro pocutje na delovnem mestu mora zajemati stopnjo, do katere zaposleni



dozivljajo pozitivna Custva pri delu, in obseg, v katerem dozivljajo pomen in namen
njihovega dela (Robertson & Cooper, 2010).

Raziskave kazejo, da bi glede na spremembe delovnih pogojev, kot so informacijska
tehnologija, finan¢ni nemiri, gospodarski, politi¢ni in globalni pretresi in tako naprej,
organizacije povecale svojo uspesnost, ¢e bi najprej upostevale dobro psiholosko pocutje
svojih zaposlenih. Iz tega razloga se delodajalci vedno bolj osredotoCajo na prakse, ki
povecujejo takSno pocutje zaposlenih. Te prakse, predvsem v okviru upravljanja kadrov,
pogosto predstavljajo paradoksalne izzive za organizacijo zaradi nasprotij, ki obstajajo
med tistimi, ki pozitivno vplivajo na psiholosko dobro pocutje zaposlenih, in tistimi, Ki se
osredotocajo na povecanje organizacijske uspeSnosti na racun psiholosko dobrega pocutja
zaposlenih (Loon, Otaye-Ebede & Stewart, 2019).

Raziskave kaZejo, da ima visoka raven psiholoSko dobrega pocutja in prizadevanje
zaposlenih osrednjo vlogo pri doseganju pomembnih poslovnih rezultatov, ki so v
povezavi z visoko uspeSnimi organizacijami. Psiholosko pocutje je povezano z
uspesnostjo, saj so ljudje z visjo stopnjo psiholosko dobrega pocutja bolj uspesni na
delovnem mestu kot tisti z niZjo stopnjo. Strokovnjaki so ugotovili, da je dobro psiholosko
pocutje mocnejSi napovedovalec poslovne uspeSnosti zaposlenega kot zadovoljstvo pri
delu. Psiholosko pocutje zaposlenega je povezano z njegovimi individualnimi rezultati,
vkljuéno s fizicnimi in duSevnimi zdravstvenimi teZavami. Slabo psiholoSko pocutje,
povzroCeno s strani dejavnikov na delovnem mestu, je veliko tveganje za zdravje
zaposlenih (Robertson & Cooper, 2010).

1.1 Dejavniki psiholosko dobrega pocutja na delovnem mestu

Na psiholosko pocutje na delovnem mestu vplivajo Stevilni dejavniki. V nadaljevanju tega
podpoglavja so predstavljeni glavni Stirje dejavniki, in sicer nacin vodenja, placa, varnost
zaposlitve in delovno okolje.

1.1.1 Nacin vodenja

Delo lahko vpliva na fizi¢no in psihi¢no pocutje zaposlenih. Psihosocialni dejavniki na
delovnem mestu so povezani z depresijo, izgorelostjo, boleznimi srca in ozilja in drugimi
boleznimi. Pomembno je, da zna vodstvo v podjetju zmanjsati tako fizicne kot tudi
psihosocialne nevarnosti. To lahko stori tako, da izboljsa nadzor nad zaposlenimi. Stevilne
raziskave kazejo, da obstaja povezava med vedenjem vodje in psiholosko dobrim pocutjem
zaposlenih. Taksne raziskave so nastajale ze v zgodnjih sedemdesetih. Rezultati kazejo, da
so bili zaposleni z vodjo, ki jih je zelo malo uposteval, nezadovoljni, izgoreli in imeli so
veliko zdravstvenih tezav (Gilbreath & Benson, 2004).



V preteklosti so raziskovalci vodenja psiholosko dobro pocutje enacili z zadovoljstvom,
vendar tako ozka osredotoCenost ne zajema celotnega koncepta psiholosko dobrega
pocutja. Na podlagi tega sklepamo, da raziskovalci niso jemali vpliva vodenja na dobro
pocutje zaposlenih dovolj resno (Kara, Uysal, Sirgy & Lee, 2013). V preteklih raziskavah
so tesnobo in frustracijo uporabili kot kazalce psiholoskega pocutja, krvni tlak in stanje
srca pa kot kazalce fizioloskega pocutja. Psiholosko dobro pocutje zaposlenih se nanaSa na
zadovoljstvo ali pozitivno Custveno stanje, ki je posledica izkusnje na delovnem mestu
(Choi, Tran & Kang, 2017).

Kakovost poslovnega Zivljenja zaposlenih je odvisna od zadovoljstva na delovnem mestu
in zadovoljstva v osebnem zivljenju. Organizacije, v katerih imajo zaposleni visoko
kakovost poslovnega Zivljenja, nudijo ugodne pogoje na delovnem mestu, podpirajo
zadovoljstvo zaposlenih, izpolnjujejo njihove osnovne potrebe in potrebe po rasti. Glede na
Cas in energijo, ki ju zaposleni porabijo za delo, je potrebno, da vodja potrebe zaposlenih
zadovolji z organizacijskimi viri in pogoji. Ker ima delo pomembno vlogo v Zivljenju
zaposlenih, ti viri in pogoji vplivajo na njihovo fizi¢no in psihi¢no pocutje (Kara, Uysal,
Sirgy & Lee, 2013).

Stil vodenja je eden izmed glavnih dejavnikov, ki vpliva na psiholosko dobro pocutje
zaposlenih. Vodja, ki je odprt, dostopen in razpolozljiv za pogovor, pozitivno vpliva na
psiholosko dobro pocutje. TakSen vodja uposteva potrebe zaposlenih, krepi zaupanje in
odnos z njimi ter tako izboljSuje njihovo pocutje. Osnovna logika je, da zaupanje v vodjo
omejuje tveganje, ranljivost in stres, ki Skodi psiholoskemu pocutju. Zaposleni, ki jih vodi
odprt in dostopen vodja, so bolj zadovoljni z delom, saj jim takSen vodja pomaga pri
izpolnjevanju ciljev, zagotavlja potrebne informacije in znanje ter spodbuja njihovo
notranje zadovoljstvo z delom (Choi, Tran & Kang, 2017). Stil vodenja je zelo pomemben,
saj lahko izboljSa odnos vodje z zaposlenimi, njihovo produktivnost ter organizacijsko
klimo, poleg tega pa bistveno vpliva na poslovno in osebno Zivljenje zaposlenih. Ustrezen
stil vodenja izboljsa zadovoljstvo pri delu in zmanjsa odsotnost zaposlenih (Kara, Uysal,
Sirgy & Lee, 2013).

Poznamo vec¢ stilov vodenja, ki razli¢no vplivajo na fizi¢no in psihi¢no pocutje zaposlenih.
Transakcijski vodja se ukvarja z vedenjem, ki je povezano s konstruktivnim slogom
vodenja (pogojna nagrada) in korektivnim vodenjem, kar pomeni, da vodja jasno predstavi
svoja pricakovanja, ki jih zaposleni morajo doseci. Transakcijsko vodenje spodbuja razvoj
interesnith odnosov med vodjo in zaposlenimi, zaradi Cesar zaposleni bolj agresivno
promovirajo svoje interese. S transformacijskim stilom vodenja vodja skuSa spremeniti
mnenje zaposlenih o tem, kaj je pomembno, skuSa povecati njihovo samozavedanje in
samozavest ter jih opozarja na priloznosti in nevarnosti iz okolja. Raziskave kazejo, da
transakcijsko vodenje povzro¢i manj zadovoljstva, uspeSnosti, organizacijske zavezanosti,
pozitivnih delovnih razmer in ucinkovitosti pri delu kot transformacijsko vodenje. Zaradi
vedno vecjega Stevila takSnih raziskav in rezultatov se vodje vedno bolj spodbuja k



opolnomocenju in razvoju zaposlenih v visoko vkljucene posameznike in skupine, s
poudarkom na kakovosti in u¢inkovitosti (Kara, Uysal, Sirgy & Lee, 2013).

Teorija kaze, da transformacijsko vodenje pomeni povecano raven psiholosko dobrega
pocutja zaposlenih. Transformacijski vodja se vede vzorno, s Cimer se zaposleni
poistovetijo. Vodja vsakemu zaposlenemu posveéa pozornost, ga razvija in podpira na
individualni ravni, ga motivira ter spodbuja njegovo ustvarjalnost in inovativnost. S tem
zaposlenim pokaze, da jih priznava in da ga za njih skrbi, posledi¢no pa zaposleni delujejo
v skladu s pri¢akovanji in se med delom pocutijo podprte. S takSnim nacinom vodenja
vodja zagotavlja vse potrebne informacije zaposlenim in spodbuja njihovo psiholosko
dobro pocutje (Walsh & Arnold, 2020).

Stevilne raziskave podpirajo pozitivno povezavo med transformacijskim vodenjem in
psiholosko dobrim pocutjem, saj transformacijski vodja zaposlene spodbuja, da najdejo
smisel v svojem delu in jim zagotavlja vse potrebne informacije, ki jim omogocajo, da
psihi¢no uspevajo. Nasprotno transformacijskemu vodenju je negativno nasilno vodenje, ki
vkljuCuje izkazovanje sovraznega verbalnega in neverbalnega vedenja. To pomeni, da
vodja tiho ravna z zaposlenimi in jih poniZuje pred ostalimi, kar pa $kodi psiholoskemu
pocutju. TakSno vodenje je empiricno povezano z zmanjSanim zadovoljstvom pri delu,
odstopanjem od delovnega mesta, Custveno iz¢rpanostjo, manjSo predanostjo in povecano
psiholosko stisko. Ob takSnem nacinu vodenja se zaposleni pocutijo socialno nepodprte in
imajo povecan obcutek krivice, kar na dolgi rok lahko pripelje do izgorelosti (Walsh &
Arnold, 2020).

Studije kaZzejo, da je pasivho vodenje povezano z dvoumnostjo vlog in konflikti
zaposlenih. Namre¢ obstajajo dokazi, da je pasivno vodenje negativno povezano s
psiholosko dobrim pocutjem zaposlenih na delovnem mestu, zadovoljstvom in ¢ustveno
organizacijsko zavezanostjo. Velika baza podatkov kaze, da pasivno vodenje pri
zaposlenih prispeva k izpostavljanju stresorjem, ki so povezani z delom, in da je negativno
povezano s pomembnimi poslovnimi in osebnimi rezultati. Pasivni vodja nalog in
medosebnih odnosov ne upravlja aktivno, zato je vecja verjetnost, da bodo zaposleni
izpostavljeni konfliktom (Barling & Frone, 2016).

Vodja lahko s svojim nac¢inom vodenja ustvari delovno okolje, ki ogrozi sposobnost
zaposlenih, da izpolnijo priCakovanja glede uspesSnosti in spodkopa njihovo psiholosko
dobro pocutje. Da bi razumeli, zakaj ima pasivno vodenje negativne u¢inke na pocutje
zaposlenih, je treba upostevati osnovne funkcije vodenja. UspeSnost in psihi¢no dobro
pocutje zaposlenih sta deloma odvisna od tega, da zaposleni razumejo, kaj se od njih
pricakuje. To pomeni razumevanje razli¢nih vidikov procesa, vklju€enih v dokoncanje
naloge, vkljuéno z zahtevanimi standardi za uspeSnost. Namre¢ nesmiselno bi bilo delo
dokongati v roku, ¢e ne izpolnjuje minimalnih standardov kakovosti, ravno tako bi bilo
kontra produktivno, ¢e bi zaposleni delo opravili visoko kakovostno, a ne pravocasno. Ko
vodja izrecno deli informacije in pri¢akovanja, ki so potrebna, da zaposleni opravljajo



svoje delo, in to storijo z nagrajevanjem pozitivnega vedenja ali opominjanjem na
negativno vedenje, so osnovne funkcije vodenja izpolnjene, vendar pa ni samoumevno, da
se to vedno dogaja v organizacijah. Nekatere osnovne funkcije vodenja vkljucujejo
razporejanje dela in doloCanje rokov ter dajanje priloZnosti za usposabljanje, ki omogocajo
pridobivanje ustreznih ve$¢in, zato lahko pasivno vodenje zaposlene izpostavi tako
kvantitativni kot kvalitativni preobremenitvi. Preobremenjenost se pojavi, ko zaposleni
verjamejo, da postavljenih zahtev ni mogoce izpolniti v razpolozljivem casu ali da jim
primanjkuje spretnosti za doseganje Zelenih rezultatov (Barling & Frone, 2016).

1.1.2 Placa

VpraSanje »Ali denar kupuje sreCo?« se pogosto pojavlja v razpravah o subjektivnem
pocutju v strokovni literaturi in sproScenih pogovorih. Tema je v literaturi zelo obsezna in
nedokoncana. Noben ¢lanek ni dokoncno razresil tega vprasanja in rezultati kazejo zelo
zapleten odgovor. Ena najbol;j trajnih razprav v literaturi o psiholoskem pocutju se nanasa
na pomen denarja. Stevilne $tudije kaZejo majhno korelacijo med dohodkom in blaginjo,
saj naj denar ne bi bil pomemben za sreco. Vendar pa so ugotovili, da je korelacijske
koeficiente tezko identificirati in da obstaja moznost, da so intuicije laikov pravilne,
medtem ko je interpretacija korelacijskih koeficientov s strani psihologov napa¢na. Sibke
korelacije med dohodkom in sreco kazejo velike povprecne razlike med bogatimi in
revnimi skupinami (Lucas & Schimmack, 2009).

V zadnjih desetletjih so ekonomisti usmerili pozornost na raziskave, ki raziskujejo, kako
srecni ali zadovoljni so ljudje s svojim Zivljenjem. Vecina zgodnjih raziskav je ugotovila,
da je vloga dohodka pri ugotavljanju blaginje omejena in da vpliva le v povezavi z drugimi
spremenljivkami (Sacks, Stevenson & Wolfers, 2012). Psiholosko dobro pocutje namre¢ ni
odvisno le od samega dohodka, temve¢ tudi od posameznikovega subjektivnega
dojemanja, ali je dohodek primeren za zadovoljevanje njegovih potreb. Posameznikovo
dojemanje dohodka je odvisno od njegovega finanénega polozaja v preteklosti in njegove
primerjave dohodka s prihodki drugih posameznikov. Kako bo posameznik dojel pomen
dohodka, je odvisno tudi od njegovih pri¢akovanj, ki pa jih prilagaja novim situacijam.
Visji dohodek spremljajo narascajoca pri¢akovanja, zato si posamezniki prizadevajo za
visoke dohodke, tudi ¢e ti le za¢asno vodijo v majhno povecanje psiholosko dobrega
pocutja (Ferrer-i-Carbonell, 2005).

Teorija uporabnosti med drugim temelji na predpostavki, da je vec bolje in je zato z vidika
posameznika zazeleno povecanje dohodka. V sedemdesetih letih je bilo razmerje med
dohodkom in sre¢o ena izmed najbolj razpravljalnih tem. Nekateri raziskovalci trdijo, da
dohodek Sibko korelira s posameznikovo blaginjo, kar pomeni, da nenehna rast prihodkov
ne vodi vedno v sre¢nejSe posameznike, spet drugi raziskovalci porocajo o pozitivnem
uc¢inku dohodka na posameznikovo sreCo. Visok dohodek ljudem v sodobni druzbi
omogoc¢a, da kupujejo drage avtomobile, uzivajo v razko$nih dejavnostih, kupujejo



novejSo tehnologijo, potujejo v eksoticne drzave in tako naprej. Poleg tega vecina
posameznikov izrazi zanimanje po pridobivanju visokega dohodka, kar pomeni, da je to
izrecni cilj za vecino ljudi. Obstajajo Studije, ki dokazujejo, da imajo drzave z visokim
dohodkom vi§je povprecne ravni dobrega pocutja. To pomeni, da so posamezniki v
bogatejsih drzavah nekoliko sre¢nejsi (Ferrer-i-Carbonell, 2005).

Vpliv absolutnega in relativnega prihodka na psiholosko dobro pocutje posameznika je
odvisno od njegovega spola, starosti in referen¢ne skupine. Predvsem absolutni dohodek
igra pomembno vlogo pri psiholosko dobrem pocutju. Visji dohodek naj bi bil povezan z
vi§jim blagostanjem ne glede na drzavo in njeno ekonomsko rast. Na podlagi raziskav
ugotavljamo, da ljudje v bogatejSih drzavah porocajo o vi§jem blagostanju kot prebivalci
revnej$ih drzav (Sacks, Stevenson & Wolfers, 2012). Pomemben pa je tudi relativni
dohodek, ki je odvisen od referen¢ne skupine, ki jo sestavljajo podobni posamezniki.
Psiholosko dobro pocutje posameznika je vecje, ¢e je njegov dohodek vecji v primerjavi z
referen¢no skupino. Vecji prihodek vpliva na boljSe psiholosko dobro pocutje, saj bolj ko
prihodek naraséa, o boljsem psiholosko dobrem pocutju posamezniki porocajo (Diener,
Tay & Oishi, 2013).

Ljudje na nizjih druzbenih slojih se sooc¢ajo s Stevilnimi tezavami na razli¢nih Zivljenjskih
podro¢jih, vkljuéno z delom. Druzbeni razred se nanasa na lokacijo posameznika v
hierarhiji gospodarstva, ki je povezana z identifikacijo z razli¢nimi ravnmi ekonomskih
virov, privilegiji ter druzbenega kapitala in moci, dolo¢a tudi Stevilne vidike zivljenja in
blaginje ljudi. Ljudje iz nizjih druzbenih slojev se soocajo S Stevilnimi ovirami za njihov
razvoj in zdravje. Druzbeni razred mocno vpliva na poklicno vedenje in razvoj kariere, je
kazalnik ekonomske omejitve pri napovedovanju dostopa do dostojnega dela.
Zadovoljevanje osnovnih potreb s pomocjo dostojanstvenega dela je povezano z delovno
izpolnjenostjo in splo$no dobrim pocutjem (Kozan, Isik & Blustein, 2019).

Dohodek je pomemben za vzdrzevanje dolocenega zivljenjskega standarda in za
pridobivanje sredstev, ki jih posamezniki uporabljajo za spopadanje s stresnimi situacijami.
Placa je pomemben vir za vzdrZevanje in povecanje virov ter ohranjanje in izboljSanje
psiholosko dobrega podutja. Studije kaZejo, da je ekonomski stres povezan z negativnimi
posledicami, kot so zmanjSanje psiholosko dobrega pocutja, pove€anje anksioznosti, tezave
z dusevnim zdravjem in depresijo. TakSen stres ima lahko Skodljive posledice za otroke v
prizadetih druzinah in je povezan s povefano stisko in tveganjem za razvoj motenj teh
otrok. Raziskava, v kateri so analizirali delavce, ki so zaposleni za dolo¢en ¢as z zelo
kratkoro¢no zaposlitvijo, je pokazala, da je finan¢ni vidik povezan z nizkimi ravnmi
psiholoskega pocutja. Ti rezultati kazejo, da je finan¢na odvisnost od zaposlitve povezana
z negativnimi rezultati, ko je zaposlitev ogrozena (Richter, Ndswall, Bernhard-Oettel &
Sverke, 2014).

Subjektivna finan¢na odvisnost predstavlja oceno posameznika, kako pomemben je
dohodek od zaposlitve za vzdrzevanje doloCenega Zivljenjskega standarda, to vrednotenje



pa se med ljudmi razlikuje. Druga vrsta odvisnosti predstavlja delez celotnega dohodka
gospodinjstva, ki ga prinasa posameznik, in v kolik§ni meri je posameznik glavni hranilec
gospodinjstva. Tisti, ki imajo najve¢jo odgovornost za gospodinjstvo, so bolj ekonomsko
odvisni od zaposlitve (Richter, Ndaswall, Bernhard-Oettel & Sverke, 2014).

Visji dohodek je povezan z vecjim zadovoljstvom z zivljenjem, vendar pa se pojavlja
vprasanje, kako izguba dohodka vpliva na psiholosko dobro pocutje. Raziskave kazejo, da
ima izguba veéji vpliv na ¢ustva kot povecanje dohodka (Boyce, Wood, Banks, Clark &
Brown, 2013). Na podlagi raziskav lahko zaklju¢imo pet glavnih dejstev. Prvo dejstvo je,
da bogatejsi ljudje porocajo o boljsSem pocutju kot revnejsi, drugo je, da imajo bogatejSe
drzave visjo blaginjo na prebivalca kot revnejse, tretje trdi, da je gospodarska rast skozi Cas
povezana z naraS¢anjem blaginje, Cetrto dejstvo ugotavlja, da ne obstaja tocka nasi¢enosti,
preko katere se zmanj$uje razmerje med dohodkom in blaginjo, ter zadnje dejstvo, da je
obseg teh razmerij priblizno enak (Sacks, Stevenson & Wolfers, 2012).

1.1.3 Varnost zaposlitve

Varnost zaposlitve je v zadnjih desetletjih postala izjemno pomembna, saj je poslovno
okolje vedno bolj dinami¢no in polno izzivov. Na trgu dela je potrebna prilagodljivost
delovne sile in podjetij, pogosto se domneva, da je negotovost zaposlitve bolj stresna za
tiste, ki so bolj odvisni od lastnega dela. V preteklosti so Stevilne raziskave opozarjale o
posledicah negotovosti zaposlitve in 0 njenem negativnem ucinku na psiholoSko pocutje
zaposlenih. V kolikor je zaposleni finan¢no odvisen od zaposlitve, obstaja vecja verjetnost,
da se bo zaradi negotovosti zaposlitve soo¢il z resnimi duSevnimi in fizi¢nimi
zdravstvenimi tezavami. TakSen stres vpliva tudi na oZje druZinske ¢lane zaposlenega. To
pomeni, da je finan¢na odvisnost od zaposlitve dejavnik, zaradi katerega so zaposleni bolj
ranljivi, v kolikor se soocijo z negotovostjo zaposlitve, ravno tako pa vpliva tudi na
njihovo produktivnost. Delo za zaposlene ne pomeni le finan¢ne varnosti, temvec je tudi
del njihove identitete in jim zagotavlja socialno mreZo. Zaposleni razlicno dojemajo pomen
dela v njihovem zivljenju, kar pa vpliva na to, kak$ne posledice bo zanje imela negotovost
zaposlitve (Richter, Néaswall, Bernhard-Oettel & Sverke, 2014). Negotovost zaposlitve se
nanaSa na dojemanje in zaskrbljenost zaposlenih glede morebitne neZelene izgube
zaposlitve, pomeni neobvladljivost in obcutek nemoci, v Studijah se pogosto tolmaci kot
delovni stresor, ki vodi do neugodnih posledic za zaposlene (Silla, De Cuyper, Gracia,
Peiré & De Witte, 2009).

Poznamo dve vrsti negotovosti zaposlitve, in sicer kvantitativno in kvalitativno.
Kvantitativna negotovost zaposlitve zadeva zaznano groznjo dejanske izgube zaposlitve,
kvalitativna negotovost zaposlitve pa se nanasa na rast place, priloZznosti za napredovanje
in delovne pogoje. Negotovost zaposlitve je neskladje med posameznikovo Zeljo, da obdrzi
sluzbo, in potencialna izguba sluzbe v bliznji prihodnosti. V prej$njih raziskavah so
strokovnjaki uporabljali teorijo transakcijskega stresa, da bi razumeli, kako negotovost



zaposlitve deluje kot stresor. V tem modelu posamezniki najprej ocenijo katerokoli
potencialno stresno situacijo, da bi ugotovili, ali vklju¢uje nekaksno izgubo, groznjo ali
izziv, v naslednjem koraku ocenijo potrebno strategijo in sredstva, ki so potrebna za
primerno obvladovanje situacije. lzguba je torej =zahtevani napor, Ki presega
posameznikove razpolozljive vire za obvladovanje, zaradi Cesar prihaja do obcutka
nemoc¢i, kar povzro€i obremenitev in slabo psiholosko pocutje. Na podlagi teorije
transakcijskega stresa je resnost stresorja odvisna od pomembnosti, ki mu jo posameznik
pripisuje. Bolj kot je posamezniku pomembno, da obdrzi sluzbo, negotovost zaposlitve
postaja vedno resne;jsi stresor. Po definiciji negotovosti zaposlitve se bodo samo zaposleni,
ki menijo, da je njihovo delo pomembno, negativno odzvali na kakr$nokoli negotovost
zaposlitve. Odziv posameznika na kvantitativno ali kvalitativno negotovost zaposlitve je
odvisen od tega, v kolikSni meri se posameznik zanaSa na sredstva, ki mu jih delo
zagotavlja. Bolj kot je delo posamezniku pomembno, bolj bo negotovost zaposlitve stresna
in povezana s hujsimi reakcijami (Richter, Naswall, Bernhard-Oettel & Sverke, 2014).

Ena izmed odvisnosti posameznika od zaposlitve se nanaSa na pomen, Ki ga posameznik
pripisuje delu. Zaposlitev zagotavlja latentne koristi, ki zadovoljujejo psiholoske potrebe in
vpliva na posameznikovo samozavedanje ter oblikuje njegovo identiteto. Posamezniki
razli¢no zaznavajo zaposlitev kot del svojega Zivljenja, zato negotovost zaposlitve razlicno
vpliva na njihovo psiholosko pocéutje. Posamezniki, ki so bolj vklju¢eni v delo, so bolj
ranljivi zaradi kvantitativne negotovosti zaposlitve (Richter, Ndswall, Bernhard-Oettel &
Sverke, 2014).

Zaposljivost se nanasa na moznost posameznika, da najde alternativno zaposlitev na trgu
dela. Ta koncept je opredeljen z objektivnimi in subjektivnimi kazalniki. Strokovnjaki so
za merjenje zaposljivosti uporabili objektivne kazalnike, ki so povezani s ¢loveskim
kapitalom, ali druge kazalnike kariere, kot je izobrazba, usposabljanje, poklicni polozaj ali
Stevilo spremenjenih zaposlitev. Subjektivni kazalniki so zaznave zaposlenih o
razpoloZljivih alternativah na trgu dela. Zaznano zaposljivost spremlja obcutek nadzora
nad svojo kariero, ta obcutek pa je povezan s psiholoSko dobrim pocutjem zaposlenih
(Silla, De Cuyper, Gracia, Peir6o & De Witte, 2009).

Zaposljivost zmanjSuje neugodne posledice negotovosti zaposlitve. Natan¢neje, raziskave
kazejo, da je razmerje med negotovostjo zaposlitve in psiholosko dobrim pocutjem manj
negativno, Ce zaposleni zaznajo veliko moznih alternativ zaposlitve. Zaposljivost je
pomembno orodje pri povecanju nadzora zaposlenih nad njihovim poslovnim Zzivljenjem.
Zaposljivost dodatno razvijajo spremembe delovnega mesta, zaradi Cesar jih strokovnjaki
opredeljujejo kot dejavnik spodbujanja rasti in ucenja (Silla, De Cuyper, Gracia, Peird &
De Witte, 2009).
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1.1.4 Delovno okolje

Delovno okolje lahko opredelimo kot prostor, Kjer se delo opravlja, kar pomeni okolje
okoli zaposlenega. To je socialno in poklicno okolje, v katerem zaposleni komunicira s
Stevilnimi drugimi ljudmi. Delovno okolje ima zelo pomemben vpliv na uspeSnost in
produktivnost zaposlenih. Ustvarjanje delovnega okolja, v katerem so zaposleni
produktivni, je bistvenega pomena za posle in povecanje dobicka za organizacijo. Skratka,
delovno okolje je sestavni del samega dela in moderno poslovno okolje organizacije
spodbuja, da izstopijo iz tradicionalnega okolja in ustvarijo delovno okolje, v katerem
zaposleni uzivajo v delu, so ponosni na to, kar po¢nejo, in dosegajo svoj potencial. Ugodno
in udobno delovno okolje ustvari navduSenje zaposlenih pri delu, izbolj$a uspe$nost in
delovno disciplino. To posledi¢no vpliva na izvedbo zaposlenega. Ko se v okolju, v
katerem dela, pocuti udobno, mu to omogoca, da je bolj discipliniran in lahko izboljsa
svojo uspesnost pri doseganju ciljev podjetja (Gunaseelan & Ollukkaran, 2012).

V delovnem okolju so prisotni procesi, strukture, sistemi, orodja ali razmere, ki ugodno ali
neugodno vplivajo na individualno delovanje. Razli¢ne politike, pravila, kulture, viri,
delovni odnosi in lokacija ter notranji in zunanji dejavniki vplivajo na nacin, kako
zaposleni opravljajo svoje delo. Kakovost delovnega okolja pomembno vpliva na
motivacijo in izvedbo zaposlenega. Kako dobro zaposleni sodeluje z organizacijo,
predvsem z neposrednim okoljem, v veliki meri vpliva na stopnjo njegovih napak, raven
inovativnosti in sodelovanje z drugimi zaposlenimi, odsotnost dela ter na to, kako dolgo
ostane na nekem delovnem mestu (Gunaseelan & Ollukkaran, 2012).

Delovno okolje ima lahko pomemben vpliv na sposobnost zaposlenih, da opravijo naloge,
ki so jim bile zadane. To posledi¢no lahko vpliva na njihovo produktivnost in psiholosko
pocutje. V danasnjem konkurencnem poslovnem okolju si vodstvo ne sme privosciti, da
zapravlja potencial delovne sile. Kljuéni dejavniki delovnega okolja pozitivno in negativno
vplivajo na posameznikovo motivacijo in izvedbo, torej ¢e okolje ni ustrezno, bo prihajalo
do zamud, frustracije, negativnega vpliva na osebnostno rast in tako naprej. V prizadevanju
za motiviranje zaposlenih organizacije izvajajo placila na podlagi uspes$nosti, uvajajo
prakse, kjer uravnoteZijo poslovno in zasebno Zivljenje, ter na razlicne nacine delijo
informacije z zaposlenimi. Nov izziv vodstva je torej predvsem, kako pritegniti in
motivirati delovno silo (Gunaseelan & Ollukkaran, 2012).

Delovno okolje lahko razdelimo na fizi¢no in nefizi¢no okolje. Fizi¢no delovno okolje so
vse fizi¢ne razmere, ki so okrog delovnega mesta ter posredno in neposredno vplivajo na
uspesnost zaposlenih. V nefizicnem delovnem okolju je vse, kar je povezano s poslovnimi
odnosi, tako z nadrejenimi kot tudi s sodelavci ali s podrejenimi. Fizicno in nefizi¢no
delovno okolje vplivata na uspeSnost zaposlenega, ki je rezultat kakovostnega in
koli¢inskega dela, ki ga zaposleni doseze pri opravljanju svojih nalog v skladu z
odgovornostmi, ki so mu bile dodeljene. Obstajajo trije dejavniki, ki vplivajo na uspeSnost
zaposlenega, in sicer dejavniki organizacijskega notranjega okolja, dejavniki
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organizacijskega zunanjega okolja in notranji dejavniki zaposlenih (Putri, Ekowati,
Supriyanto & Mukaffi, 2019).

Naslednji dejavnik, ki pomembno vpliva na psiholoSko dobro pocutje zaposlenih, je
njihova primernost za delovno mesto. V kolikor se zaposleni Cuti primernega za delovno
mesto, je njegovo zadovoljstvo ve¢je. Zaznavanje sposobnosti pri izpolnjevanju nalog pri
zaposlenem povzroCi ve¢ veselja do dela. Ujemanje med veS¢inami, sposobnostmi in
delovnim mestom namre¢ poskrbi, da so zaposleni bolj zadovoljni s svojim delom, saj
takrat dozivljajo manj stresa, skrbi in iz¢rpanosti. Z drugimi besedami, percepcija
primernosti osebe za delo oslabi u¢inek iz¢rpanosti pri delu, s Cimer se izboljSa pocutje
zaposlenih (Choi, Tran & Kang, 2017).

Disciplina je gonilna sila zaposlenih, ki pripomore h gladkemu poteku dela. Je ¢lovekova
zavest in pripravljenost, da uboga vse predpise druzbe. Obstajata dve obliki delovne
discipline, in sicer preventivna delovna disciplina in korektivha delovna disciplina.
Disciplina je najpomembnejSa operativna funkcija upravljanja s ¢loveSkimi viri. Namre¢,
boljsa kot je disciplina zaposlenih, vecja je doseZena delovna uspesnost. Delovna
disciplina pomembno vpliva na uspesnost zaposlenih. Delovno okolje lahko razlagamo
podobno kot disciplino, in sicer kot vplivno silo, ki tako posredno kot neposredno vpliva
na delovanje podjetja (Putri, Ekowati, Supriyanto & Mukaffi, 2019).

V preteklosti so Stevilne Studije pokazale, da neugodno psihosocialno delovno okolje
poveca tveganje za dusSevne in fizi¢ne bolezni, posledicno se poveca odsotnost z dela in
bolniska odsotnost, kar imenujemo absentizem. Hujsi od absentizma pa je prezentizem,
kjer je zaposleni prisoten pri delu, Ceprav je duSevno prizadet ali fizi€no bolan.
Strokovnjaki so prezentizem merili s Stevilom dni, ko je delo ogrozeno zaradi slabega
zdravstvenega stanja zaposlenega ali pa glede na obseg ogroZzenega dela, ki je lahko
ogrozeno kvantitativno ali kvalitativno. Prezentizem se nanaSa na zaposlene, ki se kljub
pritoZzbam in slabemu zdravstvenemu stanju redno pojavljajo na svojih delovnih mestih,
posledica pa je izguba produktivnosti (Biron, Brun, Ivers & Cooper, 2006).

Domneva, da nizka stopnja bolniSke odsotnosti kaze na nizko obolelost in zdravo delovno
silo, je vprasljiva. Strokovnjaki trdijo, da zaposleni niso pasivni, saj se sami zavestno
odlocijo, ali bodo na delu prisotni ali ne. Vendar pa to izjavo dolo¢ajo razli¢ni socialni in
ekonomski pritiski ter zakonodaja. Namre¢ ¢eprav lahko visoka stopnja stresa na delovnem
mestu povzro¢i povecano stopnjo odsotnosti, bodo gospodarska negotovost in poslovne
spremembe spodbudile prezentizem z odvra¢anjem zaposlenih od bolniske odsotnosti ter
ustvarile umetno nizko stopnjo odsotnosti (Biron, Brun, Ivers & Cooper, 2006).

Studije kaZejo, da je prezentizem bolj prisoten pri zaposlenih, ki imajo otroke, so niZje
placani, imajo slabo zdravstveno stanje, in pri zaposlenih, ki imajo tezave pri postavljanju
omejitev in se soocajo s previsokimi zahtevami. Na podlagi raziskav lahko trdimo, da so
najvisje stopnje prezentizma v sektorju oskrbe, socialnega varstva in izobraZevanja, saj ta
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vrsta dela zahteva, da je zaposleni prisoten z namenom, da izpolni potrebe drugih ljudi in
je pogosto tezko najti nadomestno osebo za opravljanje nalog. Torej prezentizem
poveCujejo nizka zamenljivost, nezadostna sredstva in cas, te spremenljivke pa so
povezane z organizacijsko strukturo, za katero je znacilno pomanjkanje osebja in vitka
proizvodnja. Nadzor dela je pozitivna lastnost, saj zmanjSuje tveganje za fizi¢ne in duSevne
bolezni, ko so zahteve dela previsoke, vi$ji nadzor je torej povezan z manjSim tveganjem
za odsotnost z dela (Biron, Brun, lvers & Cooper, 2006).

1.2 Modeli zadovoljstva pri delu

Zadovoljstvo pri delu lahko temeljito predstavimo s pomocjo modelov. V nadaljevanju
magistrskega dela bo zadovoljstvo pri delu predstavljeno preko teorije enakosti, ki se
osredoto€a na socialne odnose in pravicnost, dvofaktorske teorije, ki je predstavljena po
teoriji motivator-higienik, in po modelu znacilnosti delovnega mesta, ki razlaga, kako
znacilnosti delovnega mesta vplivajo na rezultate zaposlenih pri delu.

1.2.1 Teorija enakosti

Teorija enakosti se nanasa na enakost spolov na delovnem mestu. Enakost spolov na
delovnem mestu vkljucuje enake pravice, odgovornosti in moznosti tako za zaposlene
zenske kot tudi za zaposlene moske. Enakost pomeni, da so pravice, odgovornosti in
priloznosti obeh spolov enake ne glede na to, ali je zaposleni moski ali zenska. Enakost
spolov upoSteva interese, potrebe in prioritete obeh spolov ter priznava raznolikost
razliénih skupin moskih in Zensk. Enakost med spoloma se obravnava kot vprasanje
¢lovekovih pravic in kot predpogoj ter pokazatelj trajnostnega razvoja, osredotocenega na
ljudi (Ali, 2015).

Stereotipi o spolu na delovnem mestu, predvsem glede Zensk, so povzro€ili razlicne tezave,
kot sta stekleni strop in razlika v pla¢ilu med spoloma. Stekleni strop je nevidna pregrada,
ki zavira napredovanje na vi§je ravni hierarhije organizacije za Zenske in druge prikrajSane
manjSinske skupine. V tak$nih primerih so Zenske pritrjene na nizje ravni organizacije in
imajo zelo malo ali ni¢ moZnosti za napredovanje. Stekleni strop je posledica spolnih
stereotipov, ki oblikujejo prepricanja, kako bi se vsak spol moral obnasSati, in poudarjajo
podroc¢ja, na katerih je lahko en spol pomanjkljiv v primerjavi z drugim. Kljub ustreznim
sposobnostim so Zenske pogosto zanemarjene, ko so obravnavane proti moskim (Ali,
2015).

Razlika v placilu med spoloma je razlika v zasluZku med moskim in Zensko na delovnem
mestu. Ta razlika se s¢asoma zmanjSuje, a je njen obstoj Se vedno problem, predvsem v
primerih, ko so moski in Zenske razlicno placani za delo, ki je podobne vrednosti in
zahteva podobno spretnost. Odpornost na neenakost spolov se je z leti povecala, saj se je
med drugim povecCalo tudi Stevilo zaposlenih mater. Statistika kaze, da si Zenske
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prizadevajo za vecjo odgovornost na delovnem mestu, tako da kazejo svojo predanost
karieri. To pa se kaZe skozi njihovo pripravljenost, da izpolnijo zahteve najvisjega
vodstvenega polozaja (Ali, 2015).

Poznamo razli¢ne teorije, ki razlagajo, zakaj prihaja do neenakosti spolov na delovnem
mestu. Prva je marksisticna teorija, ki kot vzrok neenakosti predstavlja kapitalizem,
naslednja je radikalna teorija, Kjer je vzrok patriarhat, tretja teorija je teorija dvojnih
sistemov, katere vzrok je tako kapitalizem kot tudi patriarhat, predzadnja teorija je post-
strukturalisticna teorija, vzrok pa je dominantni diskurz in sistem zastopanja —
subjektivnost spola ter zadnja teorija, teorija Cloveskega kapitala, ki kot vzrok navaja
razlike v Cloveskem kapitalu, ki ga imajo posamezniki. Obstajajo razli¢ni pristopi k
enakosti spolov v organizaciji. Prvi pristop je liberalni, ki narekuje, da vodstvo moske in
zenske obravnava enako, jim zagotavlja enake pogoje pri delu in zaposlovanju, avtoriteto
pa tretira kot spolno nevtralno. Naslednji pristop je radikalni, ki razlikuje med
dominantnimi skupinami in zahteva enakost, ki temelji na eti¢nih in moralnih vrednotah.
Pri tem pristopu sta pritrdilno dejanje in pozitivna diskriminacija obi¢ajno rabljeni orodiji,
pristop pa skusa odstraniti ovire pri zaposlovanju prikrajSanih skupin. Predzadnji pristop je
transformacijski, ki na kratki rok predlaga pozitivno dejanje in diskriminacijo ter
integracijo, na dolgi rok pa spremembo organizacijske strukture. Zadnji pristop je
relacijska perspektiva ali vecstopenjski pristop, ki preiskuje problem enakosti spolov na
makro nacionalni, mezo-organizacijski in mikro-individualni ravni (Ali, 2015).

1.2.2 Dvofaktorska teorija

Dvofaktorska teorija zadovoljstva na delovnem mestu navaja, da so primarni dejavniki
zadovoljstva motivatorji, kot je na primer dosezek, prepoznavanje cilja, delo, odgovornost
in napredovanje. Primarni dejavniki nezadovoljstva na delovnem mestu pa so zunanji
dejavniki, imenovani higieniki, kot je na primer politika podjetja in administracija, nadzor,
placa, medosebni odnosi s sodelavci in delovni pogoji (King, 1970). Raziskava je bila
izvedena v blizini Pittsburgha, ki je bil v petdesetih letih prejsnjega stoletja center tezke
industrije. V tistem Casu je bila polna zaposlenost, skoraj 100-% izkoris¢enost naprav in
objektov ter ve¢ina preucenih delavcev je bila belih moskih. To je bilo obdobje mo¢ne
sindikalizacije, kar je v nasprotju s trenutnim delovnim okoljem in delovnimi mesti, ki so
usmerjena v storitve za stranke, visoko stopnjo zaposlenosti, nedelujo¢imi in zaprtimi
obrati, raznoliko delovno silo in upadanjem sindikalizacije (Stello, 2011).

Raziskava Herzberga, Mausnerja in Snydermana je trajala pet let zaradi moc¢ne potrebe po
vecjem in boljSem vpogledu v odnos zaposlenih do delovnih mest, saj so se Sirili kazalniki
nezadovoljstva z delom, kot so na primer stavke in pritozbe (Stello, 2011). Od objave je
imela dvofaktorska teorija pomemben vpliv na podrocje delovnih odnosov in motivacije.
Kasneje je povzrocila Stevilne druge raziskave. Nekatere jo zagovarjajo, spet druge pa
kritizirajo. Dvofaktorska teorija razvrSca clovekove potrebe v dva sklopa, in sicer
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izogibanje bole¢ini in rast. Higieniki omogocajo izogibanje bolecini, motivatorji pa
zadovoljujejo potrebo po rasti. Posledice dvofaktorske teorije na duSevno zdravie so
naslednje: dusevne bolezni in zdravje sta dva razlicna kontinuuma, higieniki lahko
zagotovijo odsotnost duSevne bolezni, ne morejo pa zagotoviti duSevnega zdravja,
motivatorji spodbujajo duSevno zdravje in imajo majhen ucinek pri povzrocanju dusevnih
bolezni. Dvofaktorska teorija gleda na duSevno bolezen kot na motivacijsko inverzijo
(Herzberg, Mathapo, Wiener & Wiesen, 1974).

V dvofaktorski teoriji afektivna izku$nja zapolnitve zahteva zadovoljstvo potrebe po rasti.
Aktivno in vztrajno prizadevanje izogibanja boleCini kaze na motivacijsko inverzijo.
Zdrava oseba se je zmozna izogibati bole¢ini in vesti v smeri rasti, medtem ko motena
oseba ni zmozna bistvene rasti. Torej po dvofaktorski teoriji moten bolnik ni zmozen

doseci ustrezne in normalne rasti zaradi napa¢nih lastnih metod spopadanja s potrebami
(Herzberg, Mathapo, Wiener & Wiesen, 1974).

Dvofaktorska teorija vodstvu na vizualen nacin prikazuje, kako motivirati zaposlene. Da bi
sploh prislo do motivacije, morajo biti izpolnjeni higieniki. Higieniki so jedro
zadovoljstva. Ko so izpolnjeni, lahko vodstvo zaposlenim visa zadovoljstvo z motivatorji.
Pomembno se je zavedati, da z viSanjem higienikov ne povecujemo zadovoljstva. V
kolikor zvisujemo higienike, bodo ti s¢asoma postali samoumevni. Na primer, dvig placila
bo odlicna motivacija kakSen mesec, nato se bodo zaposleni tega navadili. Dobra placa,
povprecna ali vi§ja v primerjavi z ostalimi v panogi je izhodiS¢e za dodajanje ostalih
motivatorjev, kot je na primer napredovanje. Dobra placa je motivator za obCasne izjemne
dosezke in trud, ¢e je enkratni obCutni znesek in je po frekvenci obCasna. Vodstvo se mora
zavedati, da morajo zaposlenim omogociti razmere, v katerih bodo zadovoljni, da bi
dosegli ustrezno motivacijo. Raziskave kaZejo, da so zaposlenim predvsem pomembni
mehki elementi na delovnem mestu, kot so dobro vzdusje, moznost napredovanja, jasno
opredeljeni cilji podjetja in podobno. Seveda pa razli¢ne ljudi motivirajo razlicne zadeve.
Da bi vodstvo ugotovilo, kaj motivira zaposlene, je potrebna ustrezna komunikacija. Ni
nujno, da zaposlene motivira enako, kar motivira vodjo. Vodstvo se mora z motivacijo
zaposlenih ukvarjati sproti in jo ohranjati, namre¢ ko motivacija izgine, je lahko Ze
prepozno (Racnik, brez datuma).

1.2.3 Model znacilnosti delovnega mesta

Uspeh podjetja je odvisen od zaposlenih in vodstva ter njihovega odnosa do dela. Stevilne
raziskave so dokazale, da so zaposleni bolj produktivni, v kolikor so zadovoljni na
delovnem mestu, saj se takrat izboljSa spodobnost odlocanja, obcutek sreCe pa zmanjsa
stres in negotovost. Zadovoljni zaposleni bolje ravnajo s strankami, zato lazje pritegnejo
nove. Vodja mora prepoznati znacilnosti delovnega mesta in njihov vpliv na zadovoljstvo
zaposlenih, saj zadovoljstvo na delovnem mestu spodbuja zaposlenega, da nadaljuje
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opravljanje naloge in na takSen nacin prispeva k ucinkovitosti podjetja (Ali, Said, Abd
Kader, Ab Latif & Munap, 2014).

Zadovoljstvo na delovnem mestu posledi¢no deluje kot motivacija za delo. Je vecplastna
konstrukcija ter vkljuCuje obcutke zaposlenih glede notranjih in zunanjih delovnih
elementov. Nekateri strokovnjaki zadovoljstvo na delovnem mestu opredeljujejo kot
sploSen odnos zaposlenega do dela. To je obseg, v katerem so zaposleni zadovoljni ali
nezadovoljni s svojim delom. Zadovoljstvo na delovnem mestu je dojemanje dela s strani
zaposlenega, ki pa stopnjo zadovoljstva dolo¢a na podlagi fizioloskih in psiholoskih
potreb. Strokovnjaki so ugotovili, da je zadovoljstvo na delovnem mestu pomembna
tehnika za motiviranje zaposlenih, da delajo ve¢. Zadovoljni zaposleni imajo bolj pozitivne
percepcije o izdelkih in storitvah podjetja, v katerem so zaposleni, in posledi¢no
zagotavljajo boljso storitev (Ali, Said, Abd Kader, Ab Latif & Munap, 2014).

Stevilne raziskave so podprle model znadilnosti delovnega mesta kot stopnjo, do katere
delo zahteva razli¢ne dejavnosti pri opravljanju dolo¢ene naloge, ki od zaposlenega
zahteva Stevilne vescCine in talente. Pet klju¢nih dimenzij, ki vplivajo na osebne in poslovne
rezultate zaposlenih, so: avtonomija, povratne informacije, raznolikost spretnosti, identiteta
naloge in pomen naloge. Strokovnjaki trdijo, da identiteta naloge spodbuja obcutek, da
delo ima smisel in je vredno, kar motivira zaposlenega, da dela premisljeno. Pomen naloge
je stopnja, do katere ima delo bistven vpliv na Zivljenje in delo ljudi, ki so neposredno v
podjetju ali v zunanjem okolju. Avtonomija je stopnja, do katere delo zagotavlja svobodo,
neodvisnost in pravico zaposlenega, da sam nacrtuje delo in doloca postopke dela.
Avtonomija zaposlenega motivira in mu omogoca preizkus novih idej, uéenje na izkusnjah
in Sirjenje spretnosti. Povratna informacija je stopnja, do katere zaposleni pridobi
informacije o ucinkovitosti njegovega dela. Vodstvo je zadolZeno za podajanje povratnih
informacij zaposlenim, kar jim omogoca izboljSanje na dolocenih podro¢jih in boljse
razumevanje delovne narave (Ali, Said, Abd Kader, Ab Latif & Munap, 2014).

Model znacilnosti delovnega mesta trdi, da pet klju¢nih dimenzij, ki vplivajo na osebne in
poslovne rezultate, vpliva na tri kriticna psiholoska stanja, ki vodijo do pozitivnih
psiholoskih in vedenjskih izidov pri delu. Tri kriticna psiholoska stanja so doZivljanje
smiselnosti delovnega mesta s strani zaposlenega, obcutek odgovornosti za rezultate
delovnega mesta in znanje, ki ga zaposleni pridobi iz rezultatov lastnega dela. Dozivljanje
smiselnosti delovnega mesta je stopnja, do katere zaposleni dozivi delo kot smiselno,
dragoceno in vredno. Obcutek odgovornosti za rezultate delovnega mesta je stopnja, do
katere zaposleni ¢uti osebno odgovornost za rezultate dela, ki ga opravlja. Znanje, ki ga
zaposleni pridobi iz rezultatov lastnega dela, je stopnja, do katere se posameznik nenehno
zaveda in razume, kako ucinkovito je opravljanje njegovega dela (Fried & Ferris, 1987).
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1.3 Organizacijska klima

Organizacijska klima je lahko opredeljena kot pomen, ki ga zaposleni pripisujejo na
medsebojne snope izkusenj, ki jih imajo na delovnem mestu. Je skupna zaznava in pomen
glede politike, praks in postopkov, ki jih zaposleni dozivljajo, in vedenje, ki je nagrajeno,
podprto in pri¢akovano (Schneider, Ehrhart & Macey, 2011). Organizacijska klima dolo¢a
nacin obnaSanja zaposlenih v podjetju, lahko se nanasa na celotno podjetje ali na
posamezne oddelke. Organizacijske klime se razlikujejo glede na strukturo podjetja,
stalis¢e in vedenje zaposlenih. Klima skozi ¢as postane znana zaposlenim v podjetju in
deleznikom v zunanjem okolju (Risti¢, 2008).

Raziskave organizacijske klime zavzemajo priljubljen polozaj v industrijski in
organizacijski psihologiji ter predstavljajo, da je povezana s psiholoskimi strukturami. Te
raziskave predstavljajo podskupino raziskav v organizacijskem obnaSanju in psihologiji.
Resne kvantitativne raziskave o organizacijski klimi so se zacele izvajati okoli leta 1970.
Na zacetku raziskovanja ni bilo dosezeno soglasje o definiciji in ni bilo konceptualne
usmeritve. Za takratno industrijsko psihologijo je bila znacilna tradicionalna individualna
razli¢na metodologija, kar se je kazalo tudi na podro¢ju raziskovanja organizacijske klime
(Schneider, Ehrhart & Macey, 2011).

Bistveno vprasanje, ki se pojavlja v povezavi z organizacijsko klimo, je, kako zaposleni, Ki
jim je predstavljena Siroka paleta drazljajev, relativno homogeno zaznavajo te drazljaje in
pripisujejo podobne pomene znacilnostim podjetja. Tehni¢na vpraSanja pri oblikovanju
organizacijske klime so povezana z odsotnostjo ustrezne teorije. Organizacijska klima je
organizacijski fenomen in teoreti¢ni model, ki uposteva proces, v katerem se percepcije
zaposlenih povezejo v organizacijsko celoto. Je razmeroma trajna znacilnost podjetja, ki ga
razlikuje od drugih podjetij, je uteleSeno kolektivho dojemanje zaposlenih o njihovem
podjetju glede na razseznosti, kot so avtonomija, zaupanje, kohezivnost, podpora,
priznanje, inovativnost in pravi¢nost. Organizacijska klima nastane z interakcijo ¢lanov
podjetja in sluzi kot podlaga za razlago situacije. Odraza prevladujoce normativne vrednote
in staliSca kulture podjetja ter deluje kot vir vpliva za oblikovanje vedenja (Moran &
Volkwein, 1992).

Organizacijsko klimo lahko primerjamo s podnebno klimo. Tako kot se posameznik
prilagodi doloCenemu geografskemu podro¢ju zaradi podnebne klime, se zaposleni
prilagodi organizacijski klimi. Na organizacijsko klimo vplivajo razli¢ni dejavniki, kot so
vodstvo, zgodovina, tradicija, stranke in tako naprej (Risti¢, 2008). Organizacijska klima
lahko olajSa uvajanje in prilagajanje spremembam. Organizacijska klima in poslovna
uspesnost podjetja sta med seboj tesno povezani. Namre¢ raziskave kazejo, da je koeficient
rasti Cistth prihodkov iz prodaje v podjetjih, kjer sta klima in vodstvo spodbudna ter
obstajajo moznosti za napredovanje, vecji (Sabadin & Bajec, 2009).
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1.3.1 Namen in pomen organizacijske klime za podjetje

Organizacijska klima moc¢no vpliva na interpretacijo dogodkov, posledicno pa na
motivacijo in vedenje zaposlenih. Kaze se kot vzdu$je v organizaciji ter vpliva na
spretnosti in zmogljivosti ljudi (Slovenska organizacijska klima, 2012). Vpliva na
dojemanje zaposlenih o nagrajevanju organizacije, kredibilnosti vodstva, formalnih in
neformalnih postopkih ter obc¢utku pripadnosti in zaupanju organizaciji. Organizacijsko
klimo in njen vpliv je mogocCe obcutiti pri stilu vodenja, sodelovanju pri odlo¢anju,
zagotavljanju zahtevnih delovnih mest zaposlenim, zagotavljanju dobrega delovnega
okolja in ustvarjanju ustrezne karierne lestvice za zaposlene. Managerji so najpomembne;jsi
element druzbene izmenjave organizacijske klime (Sethibe & Steyn, 2016). Nanasa se na
odnose med zaposlenimi v organizaciji in na odnos organizacije do zunanjega okolja.
Zaposleni se organizacijske klime zavedajo in jo lahko opisejo. Organizacijsko klimo
oblikujejo elementi, kot so politika, vodenje, struktura in tako naprej (Slovenska
organizacijska klima, 2012).

Dobra organizacijska klima je pomembna za vsako organizacijo, saj jo oblikujejo
zaposleni, ki se med seboj razumejo, verjamejo v organizacijo, so zvesti in stremijo k
uspehu. To posledi¢no prinasa uspeSno poslovanje in dobic¢ek. Zaposleni v organizaciji z
dobro Klimo uresniCujejo cilje in dosegajo pozitivne poslovne rezultate. Zaradi njene
psiholoske izgradnje sistema je organizacijska klima zelo krhka in je potrebna previdnost.
Tako kot poslanstvo in vizijo jo je treba ustvariti in gojiti, zato jo je treba redno raziskovati
(Aldona, brez datuma).

Zaradi organizacijske klime se organizacije med seboj razlikujejo. Je posledica razli¢nih
dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti ter okolja, vpliva na vodenje zaposlenih. Vsaka
organizacija si mora prizadevati za ustvarjanje klime, ki omogoca doseganje dobrih in
optimalnih poslovnih rezultatov. Kljub temu, da je neoprijemljiva, je v delovnem okolju
vedno prisotna. Zaradi njene dinamicnosti pa je pod bistvenim vplivom vsega kar se dogaja
v organizaciji (Slovenska organizacijska klima, 2012).

1.3.2 Razlika med organizacijsko klimo in organizacijsko kulturo

Organizacijska klima in organizacijska kultura sta dva alternativna konstrukta za
konceptualiziranje nacina, kako =zaposleni dozivljajo in opisujejo svoje delovne
»nastavitve«. Organizacijska kultura so osnovne predpostavke o svetu in vrednotah, ki
vodijo zivljenje v organizacijah. Te predpostavke in vrednote zaposleni predstavljajo
novincem v podjetju kot pravilen nacin razmisljanja in ob¢utenja. Predstavljajo jih kot mite
in zgodbe o tem, kako je neko podjetje postalo taksno, kakr$no je danes, in kako je resilo
tezave, ki so povezane z zunanjo prilagoditvijo in notranjo integracijo (Schneider, Ehrhart
& Macey, 2011). Organizacijska kultura je sestavljena iz snovi, ki je mreza pomenov,
vsebovanih v ideologijah, normah, vrednotah in prepri¢anjih, ki povezujejo zaposlene in
razlaga njihov svet. Je oblika ali praksa, preko katere se ti pomeni izrazajo ali potrdijo,
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zaposlenim pa so, kot Ze zapisano, sporoceni preko mitov, ritualov in simbolov (Moran &
Volkwein, 1992).

V Sestdesetih in sedemdesetih letih 20. stoletja je bilo ve¢je zanimanje pri raziskovanju
organizacijske klime, v osemdesetih letih pa je zanimanje naraslo za organizacijsko
kulturo, vendar pa je kasneje organizacijska klima zopet zasencila organizacijsko kulturo
(Schneider, Ehrhart & Macey, 2011). Pri odkrivanju organizacijske kulture so nekateri
strokovnjaki uporabljali kulturo kot sploSen vseobsegajo¢ konstrukt, ki zajema skoraj vse
koncepte in pojave. MozZen vzrok za pomanjkanje integracije Vv teoretiziranju
organizacijske kulture je ta, da analitiki svojih posebnih konceptov niso uspeli umestiti v
neko splosno definicijo kulture (Moran & Volkwein, 1992).

Literatura o organizacijski kulturi je polna razprav o vplivu vodstva nanjo, vendar je kljub
temu tezko najti empiri¢ne $tudije o tem odnosu. Nekatere raziskave so pokazale, da je
vrednost samousmerjanja vodje pozitivno povezana z inovativno kulturo, varnostna
vrednost je pozitivno povezana z birokratsko kulturo in dobronamerna vrednost je
pozitivno povezana s podporno kulturo. V kasnejSih raziskavah so bile te razseznosti
kulture povezane s kazalniki organizacijske uspeSnosti. Organizacijska kultura je delni
posrednik, preko katerega vodja na neposredni na¢in vpliva na organizacijsko uspesnost.
Strokovnjaki trdijo, da je vodstvo povezano z moc¢jo kulture. Nekateri vodje so namrec
sposobni zgraditi mo¢no kulturo (Schneider, Ehrhart & Macey, 2011).

Nekateri strokovnjaki trdijo, da se kultura in klima v organizaciji pogosto uporabljata kot
sinonima, vendar nista identicni in je potrebno jasno razumevanje obeh za pravilno
empiri¢no raziskovanje organizacijske klime. Brez jasnega razumevanja je klima zloZena v
SirSa vprasanja kulture. Zmeda nastaja zaradi odsotnosti ustrezne definicije pojmov s strani
raziskovalcev in zaradi neuspeha pri prepoznavanju, da sta se organizacijska klima in
kultura razvili iz razliénih akademskih disciplin. Ceprav sta pojma povezana, obstajajo
med njima subtilne, a pomembne razlike (Moran & Volkwein, 1992).

Organizacijska klima je razmeroma trajna znacilnost organizacije, kultura pa je zelo trajna
znacilnost. Kultura se razvija pocasi zaradi odvisnosti od obstoja znane dolgotrajne
preteklosti. Klima se razvije iz nekaterih istih elementov kot kultura, vendar je z vidika
organizacije bolj plitka, saj se tako hitro oblikuje in hitro spreminja. Klima deluje na ravni
staliS¢ in vrednot, kultura pa poleg teh ravni Se na ravni osnovnih predpostavk (zavestnih,
podzavestnih in nezavednih). Organizacijska klima vkljucuje vedenja, ki delujejo na
ravneh vrednot in kreacij kulture. Je odziv skupine zaposlenih, na katere vpliva
organizacijska kultura, na zahteve in nepredvidene situacije, ki se pojavljajo v notranjem in
zunanjem okolju podjetja. Te zahteve se imenujejo situacijski nepredvideni dogodki
(Moran & Volkwein, 1992).

Organizacijska klima se¢e oblike kulture, ki jih zaposleni neposredno dozivlja. Ceprav je
klima kolektivna lastnost, so pri analizah vidne sledi edinstvenih znalilnosti
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posameznikov. To ne velja za kulturo. Organizacijska klima je odvisna od stabilnejsih in
globljih oblik kulture, je odzivna in posredovana z bolj kratkoro¢nimi nihanji v zunanjem
in notranjem okolju, na primer odpuscanje bo vplivalo na vzdusje v podjetju, vendar pa je
malo verjetno, da bo imelo takojSen in opazen vpliv na kulturo. Trajni elementi kulture so
tisti, ki preprecujejo, da bi klima postala popolnoma prehoden pojav, ki se spreminja z
vsakim novim situacijskim kontingentom (Moran & Volkwein, 1992).

Organizacijsko klimo lahko razumemo kot nacin, na katerega se manifestirajo globoke
strukture kulture v odnosu med situacijskimi kontingenti, interakcijami zaposlenih v
podjetju in kulturo. Kultura je, tako kot omenjeni elementi, dinami¢na in se spreminja,
vendar pocasi z rezultati tega medsebojnega delovanja. Organizacijska klima je torej niz
konceptov, ki obstajajo na zaporednih globljih ravneh zavesti, organizacijska kultura pa je
struktura pomena, s katero zaposleni oblikujejo svojo izkuSnjo. Organizacijska klima ima
razlicne konceptualne lastnosti, ki jih je mogoce identificirati znotraj SirSega konstrukta
organizacijske kulture. Organizacijska klima je bolj plitka kot kultura glede na prodor v
zavest zaposlenih in organizacijo, obstaja na ravneh, kjer je zavedanje najbolj dostopno in
Kjer je vedenje vidno. Obstaja na ravni kulturnih oblik in ne na ravni vsebine. Sestavljena
je iz mreze zaznav, staliS¢, vedenja in do neke mere vrednot. Kultura je nevidna in
predzavestna. Organizacijsko klimo lahko obravnavamo kot element organizacijske kulture
in obstaja med situacijskimi nepredvidenimi okoli§¢inami in interakcijami c¢lanov
organizacije (Moran & Volkwein, 1992).

1.3.3 Vloga vodje pri ustvarjanju spodbudne klime v podjetju

Vloga vodstva pri oblikovanju in spreminjanju organizacijske klime je kljuénega pomena.
Vodja oblikuje in izvaja politike in postopke v podjetju, organizacijska klima pa je skupno
dojemanje ¢lanov podjetja ravno teh politik in postopkov. Podjetje torej ustvarja lastno
organizacijsko klimo s pomocjo vodje. Vodja na organizacijsko klimo vpliva s svojim
vedenjem, ki sCasoma postane dojemanje zaposlenih. Na primer, vodja bi zaposlene
spodbudil k inovacijam le takrat, ko bi oni zaznali, da vodja zahteva dolocene
organizacijske prakse, ki spodbujajo inovativnost (Imran & Anis-ul-Haque, 2011).

Stevilne raziskave so odkrile povezavo med stilom vodenja in organizacijsko klimo. Vodja
s svojim stilom vodenja mocno vpliva na oblikovanje organizacijske klime. Vpliv
transformacijskega vodje je opisan kot usmerjanje, razumevanje, motiviranje in
zavezovanje. Predvsem je izrazit neposredni Custveni vpliv transformacijskega vodje na
njegove zaposlene. Njegova vpletenost v delo zaposlenih ga lahko predstavi kot vzornika,
ki kaze vkljucenost, aktivno zavzetost pri delu in smiseln pristop k delu. Transformacijski
vodja bo vnesel pomen v vsakodnevne dejavnosti zaposlenih in tako oblikoval
organizacijsko kulturo. V kolikor pa je vodja zmozen zagotoviti odgovore na paradoksalne
zahteve poslovnega zivljenja, bo to povecalo motivacijo zaposlenih, njihovo fleksibilnost

20



znotraj individualnih del in posledi¢no se bo povecala uspeSnost podjetja, kar kaze na
spodbudno klimo v podjetju (Koene, Vogelaar & Soeters, 2002).

Vodenje ima kljuéno vlogo v podjetju, saj vodja zagotavlja smernice in olajSa procese, Ki
podjetju omogocajo doseganje zastavljenih ciljev. Pogosto so podani cilji produktivnosti in
finan¢ni cilji, medtem ko ima vodja odgovornost za uvedbo standardov eti¢nega ravnanja
in moralne vrednote, ki usmerjajo vedenje zaposlenih in vplivajo na organizacijsko klimo.
Vodja ne vpliva le na vedenje zaposlenih, temve¢ njegova dejanja vplivajo na dojemanje
zaposlenih o normah in pricakovanem vedenju, ki je ukoreninjeno v organizacijsko klimo.
Vodja s svojimi dejanji tako neposredno kot tudi posredno vzpostavlja eti¢ni ton podjetja
(Grojean, Resick, Dickson & Smith, 2004).

Organizacijska klima glede etike je edinstvena vrsta klime, ki temelji na vrednotah, vodja
pa ima primarno vlogo pri komuniciranju in dokazovanju resnicnega pomena eti¢nih
vrednot za zaposlene. Vodja v zgodnjih fazah Zivljenjskega cikla podjetja mo¢no vpliva na
razvoj, ustvarjanje strategije, strukture, organizacijske klime in kulture. Poleg tega pa v
vseh fazah zivljenja podjetja in na vseh ravneh vodja nenehno oblikuje organizacijsko
klimo, tako da zagotovi pomen politike in prakse na nacin, ki uresnicuje cilje in strategije
podjetja. Resevanje problemov, ki imajo eticno vsebino, je odgovornost vodje. Eti¢no
vodenje vkljuéuje integracijo osebnih vrednot in potrebe druzbe v razvoj eticnega okvirja.
To pomeni, da imajo vodstvene vrednote skozi integracijo neposredni ucinek na
oblikovanje organizacijske klime glede etike. Vodja se mora zavedati, da osebne vrednote,
etika in morala vplivajo na odlocitve, ki jih sprejema, in njegovo vedenje (Grojean, Resick,
Dickson & Smith, 2004).

2 VODENJE

Vodenje je kompleksen, vec¢dimenzionalen pojav, ki vkljuCuje niz dejavnosti in funkcij.
Zadolzeno je za nacrtovanje, izgradnjo in usmerjanje organizacije za dosego ciljev. V
preteklosti so nastale razline definicije vodenja, vecini pa sta skupni glavni dve
komponenti. Prva komponenta je, da je vodenje proces vplivanja na skupino posameznikov
za doseganje skupnega cilja, druga komponenta pa je razviti vizijo (Algahtani, 2014).
Vecina definicij vkljucuje elemente doseganja ciljev, skupin in organizacije ter strukture in
medosebnih odnosov. To kaze na mocno povezavo med vodenjem in organizacijo.
Vodenje je prisotno v vseh organizacijah, vezano je na organizacijo ali skupino. Prisotno je
tudi v druzbenih in politi¢nih gibanjih, ki Se niso del organizacije (Andersen, 2006).

Na nacin delovanja organizacije in vodenja vplivajo kulturno, politicno, ekonomsko in
tehnoloSko okolje. Tu imajo pomembno vlogo vrednote, prepri¢anja, pravila in
pricakovanja iz okolja. Razlike v definicijah vodenja se pojavljajo zaradi vertikalnih in
horizontalnih ~ diferenciacij organizacij, decentralizacije in integracije. Razli¢ne
organizacijske strukture zahtevajo tudi razlicne definicije vodenja (Bolta, 2006).
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Vodenje je ena izmed Stirth funkcij managementa. Organizacijsko vodenje proucuje
Cloveske odnose, vedenja in uspesnost v organizaciji. Za uspeSno vodenje je potrebno
poznavanje psihologije, sociologije in etike. Pri vodenju gre za medosebni odnos, v
katerem imamo osebo, ki vodi, in 0sebo, ki je vodena. 1z tega odnosa dobimo pozitiven ali
negativen rezultat vodenja (Bogataj, 2014).

Vodenje je proces, v katerem vodja s svojimi sposobnostmi, lastnostmi in znanjem vpliva
na zaposlene. Posameznik v skupini ali organizaciji v procesu vodenja vpliva na
interpretacijo dogodkov, izbiro ciljev, organizacijo delovnih aktivnosti in tako naprej. V
procesu vodenja vodja iSCe prostovoljno podporo in udelezbo zaposlenih pri doseganju
zastavljenih ciljev. Z drugimi besedami je vodenje umetnost, cilj pa je ustvariti okolje, ki
spodbuja zaposlene, jih zdruzuje in motivira k doseganju ciljev organizacije (Bolta, 2006).

Vodja zaposlene motivira in navdihuje. ZadolZzen je za spremljanje in prepoznavanje
prednosti svojih zaposlenih. Ene izmed glavnih znacilnosti vodje so integriteta, odlo¢nost,
zaupanje, zavezanost, nesebicnost, ustvarjalnost in komunikacijske sposobnosti. Vodja naj
bi bil karizmati¢na osebnost, ki ima obcutek poslanstva in sposobnost vplivanja na ljudi v
pozitivnem okolju ter sposobnost reSevanja problemov (Algahtani, 2014).

Vodenje se pojavlja kot oblika vplivanja na ljudi, da bi dosegli cilje. S tem namenom
prihaja do delegiranja nalog, spodbujanja zaposlenih, reSevanja konfliktov, odlocanja,
dogovarjanja in komuniciranja. Pri vodenju je pomembno, da se izpolnijo Zelje in zahteve
tako vodje kot zaposlenega. V kolikor so zaposleni udelezeni pri odlocevanju, obstaja
verjetnost, da bo vodenje bolj uspesno. Ob pojavu tveganja mora vodja spodbujati in
podpirati zaposlene (Bogataj, 2014).

Vodenje je vplivanje na zaposlene, da pri delu uporabljajo vsa svoja znanja in zmoznosti.
Pri tem je vodji v veliko pomo¢ poznavanje motivacijske teorije in dejavnikov, ki
prispevajo k motivaciji, in narave zaposlenih. VVodja se mora poistovetiti s poslovno vizijo
in cilji ter to prenesti na zaposlene in jim biti zgled. Poskrbeti mora, da mu zaposleni
sledijo (Bogataj, 2014).

Ustrezen nacin vodenja lahko vodji bistveno olajsa ugotavljanje, ali je zaposleni primeren
za delovno mesto. V kolikor je vodja odprt in komunikativen, zaposlenim zmanjsa
negotovost v njihovo vlogo na delovnem mestu, tako se izbolj$ajo njihove sposobnosti za
izpolnjevanje zahtev. Vodja z ustvarjanjem pozitivnega delovnega okolja spodbuja
optimizem zaposlenih in njihovo prepri¢anje, da ustrezajo zahtevam delovnega mesta.
Tako se zaposleni ¢utijo motivirane in doZivljajo manj frustracij ob neuspehu. V kolikor
vodja deli lastne izkuSnje, zaposleni bolj uZzivajo pri prejemanju povratnih informacij
(Choi, Tran & Kang, 2017).

DanasSnje poslovno okolje je zelo dinamicno, zato organizacije potrebujejo vodje, ki se
znajo sooCati z izzivi in preoblikovati organizacijo tako, da bo dosegla konkuren¢no
prednost na trgu (Algahtani, 2014). Za rast in razvoj podjetja je pomembno dobro
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uresni¢evanje oblikovane strategije. Da bi to dosegli, je pomembno, da zaposleni razumejo
in verjamejo v strateske cilje, imajo zadostna znanja in sposobnosti. Seveda pa imajo vodje
pri tem pomembno vlogo. Elemente vodenja je tezko ovrednotiti, ker so »mehki«. To so na
primer ideje, pripadnost podjetju, zadovoljstvo in podobno. Pogosto pa ti elementi
pripeljejo do veCje trzne vrednosti dolgorocno uspeSnega podjetja kot njegove
knjigovodske vrednosti (Bolta, 2006).

Treba se je zavedati, da vodenje ni enkratno dejanje. Cilj je, da zaposleni in vodja opravijo
zadane naloge s ¢im veéjim zadovoljstvom in da pri tem porabijo ¢im manj energije.
Namen je oblikovati Zeleno vedenje posameznika ali skupine pri doseganju zastavljenih
ciljev. Vodenje je lahko usmerjeno k nalogam, sodelavcem ali organizaciji. V kolikor je
usmerjeno k nalogam, vkljuCuje na primer spremljanje in ocenjevanje dela, planiranje in
dolocanje ciljev. Usmerjenost k sodelavcem vkljucuje na primer svetovanje, planiranje in
motiviranje. Medtem ko usmerjenost k organizaciji vkljucuje na primer raziskavo okolja,
strateSko planiranje in odlo¢anje (Bogataj, 2014).

Cilj je mogoce doseci z ljudmi znotraj ali izven organizacije. V kolikor bi vodja lahko cilje
organizacije dosegel sam, ne bi obstajala potreba po organizaciji ali vodji. Vodja je torej
odgovoren, da so rezultati v skladu s cilji organizacije, vendar to lahko doseze le s
prizadevanjem zaposlenih in dejanji drugih ljudi. Pogosto se pojavlja tezava glede tega, kaj
in koga voditi. V psihologiji predvidevajo, da se vodi skupina ljudi, ki stremi k istemu
cilju. Torej je vodenje povezano s skupinami, ki temeljijo na skupnih ciljih (Andersen,
2006).

Vodenje v 21. stoletju zaposlenim pomaga, da pokaZejo svoje znanje, predlagajo ideje in se
pri delu vec¢inoma odlo¢ajo sami. Pri opolnomocenju vodja zadovolji vi§je motivirane
potrebe zaposlenih. Vodja z informacijami, mo¢jo in avtoriteto zaposlenim omogoci najti
notranje zadovoljstvo pri delu. Motivirani zaposleni predstavljajo pomemben del
organizacijskega kapitala. Dober in uspeSen vodja se zaveda pomembnosti, da je vsak
zaposleni notranje motiviran, denar pa je le sredstvo, s katerim je cilj lazje doseZen. Danes
mora vodja zaposlene motivirati z vi§jimi vrednotami, cilji, potrebami po spoStovanju,
ugledu in samouresnicitvi. Vodja lahko z empatijo in posluSanjem ugotovi zeljo po
zadovoljitvi potrebe pri zaposlenem (Ivanko, 2019).

2.1 Temeljni pojmi v vodenju

Na podlagi strokovne literature bom v nadaljevanju magistrskega dela predstavila temeljne
pojme v vodenju in njihov vpliv na pocutje zaposlenih v organizaciji. Kot temeljni pojmi
so v literaturi izstopali vodja, vpliv, mo€ in motivacija.
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2.1.1 Vodja

Vodenje je proces evolucije, ki se spreminja, zato je potrebno konstantno izobrazevanje,
razmiSljanje, tveganje in obvladovanje nalog. Vodje so pomembne za uspeh ali neuspeh
organizacije. Vsak, ki ima izkusSnje, sposobnost opazovanja, vizijo in podobne druge
dejavnike, ima potencial pridobiti dobre vodstvene sposobnosti. Te dejavnike je treba
prilagoditi okoli§¢inam in jih uporabiti kot prednosti v dani situaciji (Bennis & Townsend,
1989).

Dober vodja ima jasno dolo¢ene poklicne in osebne Zelje, na poti do uresnicitve le-teh pa
jih neizogibni padci in neuspehi ne ustavijo. Njihovo delo spremlja strast, dober vodja
namrec ljubi, kar po¢ne, in to sporoCa skozi inspiracijo drugih. Pozna svoje prednosti in
slabosti ter je odkrit in poSten. Rezultat dobrega vodenja je zaupanje zaposlenih. Dober
vodja se v celotnem procesu vodenja uci in spreminja, pripravljen je tvegati,
eksperimentirati in uvajati inovacije. Da bi vodja dobro vodil zaposlene, je pomembno
samozavedanje in poznavanje. Samozavedanje doseze s posluSanjem notranjega glasu,
sprejemanjem odgovornosti za to, kar je, in z ufenjem. Vodja z visoko stopnjo
samozavedanja zelo dobro ve, kaj si zeli ter zakaj in na kakSen nacin te zelje sporoditi
drugim, da bo pridobil njihovo sodelovanje in podporo (Bennis & Townsend, 1989).

Dober vodja zna dovolj in je zaradi tega samozavesten in odlocen, pomembno je, da znanja
ne zadrzuje zase in ga deli z zaposlenimi. Vodja mora vloziti najve¢ truda v delo, biti mora
dober motivator, imeti mora dobre odnose z zaposlenimi in organizacijo, neprestano se
mora izobraZevati in pridobivati nova znanja ter to omogociti tudi zaposlenim. Zaposleni
morajo imeti ob¢utek, da je ravno vodja tisti, na katerega se lahko zanesejo v krizni
situaciji. Pomembno je, da vodja pridobi zaupanje zaposlenih (Cuk, 2002).

Visoko motiviran vodja pozitivno vpliva na uspeSnost podjetja, saj s tem vpliva na
motiviranost zaposlenih, ki je lahko ena izmed glavnih konkuren¢nih prednosti podjetja.
Vodja si mora vzeti ¢as za spoznavanje kadra, njihovih interesov in komuniciranje z njimi.
Ko dobro spozna kader, ki ga vodi, lahko ustvari delovno klimo, ki bo omogocila
doseganje ciljev. Dobra komunikacija spremlja dobro vodenje. Vodja mora znati
prisluhniti zaposlenim in jim pomagati pri reSevanju teZzav. V kolikor ima vodja dober in
odkrit odnos z zaposlenimi, bo to pri njih povecalo ob¢utek psiholoSke varnosti, povecala
se bo njihova pripadnost podjetju in laZje bodo izpolnjevali skupne cilje (Bostjanéi¢, brez
datuma).

Psiholoska varnost se nanaSa na posameznikovo dojemanje posledic prevzemanja tveganja
v poslovnem okolju. Razlikuje se od zaupanja, saj se psiholoska varnost nanasa na
posameznika samega, zaupanje pa na drugo osebo. Vodja z odprtostjo, razpolozljivostjo in
dostopnostjo olajSa njen razvoj pri zaposlenem na delovnem mestu. Vodja lahko spodbuja
zaposlene, da predstavijo svoje ideje in tvegajo, ob tem pa jim zagotovi, da ne bodo delezni
negativnih posledic. Z dostopnostjo in odprtostjo izboljsa komunikacijo z zaposlenimi, oni
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pa se posledi¢no cutijo bolj varno. To vodi do kakovostnega odnosa vodje z zaposlenimi
(Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010).

Dober vodja se osredotoca in poudarja pozitivne lastnosti zaposlenih. Tako ga zaposleni
vidijo kot nadrejenega, Ki jih spoStuje. Pomembno je, da je vodja zrel, empati¢en in ima
visoke moralne norme. S temi lastnostmi bo lazje prepoznal sposobnosti in prednosti
zaposlenih. Vodja se mora zavedati, da deluje v timu z razli¢nimi ljudmi, ki imajo razli¢ne
cilje, sposobnosti in znacilnosti. Ne glede na to jih mora znati motivirati k doseganju ciljev
organizacije (Bostjancic, brez datuma).

Vodja, ki zaposlene spostuje in ima visoke moralne norme, mora biti tudi eti¢en. Eti¢ni
vodja je tisti, ki je posten, izkazuje resni¢no skrb za zaposlene ter se obnaSa eticno v
poklicnem in osebnem zivljenju. Tak vodja skrbi za dobrobit zaposlenih, jih spodbuja in
podpira, da izrazijo svoje mnenje. Eticno vodenje poveca zaupanje zaposlenih v vodjo, kar
je klju¢ni dejavnik doseganja zastavljenih ciljev in dobrega odnosa (Carmeli, Reiter-
Palmon & Ziv, 2010).

Vodja mora zaposlenim omogociti nenehno u€enje in napredovanje, na podlagi tega lahko
podjetje ohrani konkuren¢no prednost in stabilno prihodnost. Dober vodja mora biti odprt
za novosti, imeti mora Siroka znanja, biti mora prilagodljiv in znati mora ustrezno ukrepati.
Danes so zazeleni vodje, ki so empati¢ni, karizmati¢ni, odlo¢ni, znajo zastaviti naloge
zaposlenim in jih voditi k cilju. Vodja mora verjeti vase, imeti mora jasno dolo¢ene cilje in
zaposlene mora motivirati, da mu sledijo pri uresniCitvi teh ciljev (BoStjanéi¢, brez
datuma).

Veliko Stevilo strokovnjakov vodenje enaci z umetnostjo. Trdijo namre¢, da je umetnost
najti ustreznega vodjo, ki bo vodil dolocene zaposlene. Vodje se razlikujejo glede na stil
vodenja, ki pa je odvisen tudi od trenutne situacije, ki se ji mora prilagoditi. Vodja mora
imeti dobro razvito Custveno inteligenco, to pa seveda ne pomeni, da znanje in ostale
tehni¢ne sposobnosti niso pomembni. Brez ¢ustvene inteligence vodja ne bo dober vodja
kljub analiticnemu znanju in dobrim idejam (Goleman, 2003).

Custvena inteligenca je sposobnost zavedanja lastnih in tujih Custev ter zmoZnost
njihovega uravnavanja. Dober vodja v sluzbeno zivljenje vkljucuje razmisljujoco
samorefleksijo. Pri sprejemanju poslovnih odlocitev uposSteva intuicijo in Zivljenjsko
modrost. Vodja mora znati obvladati svoja Custva, saj so Custva nalezljiva in se lahko
prenesejo na zaposlene. Z obvladanjem custev vodja ustvari pozitivno optimisti¢no
navdusenje in laZje doseZe cilje organizacije. Custva pomembno vplivajo na motivacijo in
uspesnost organizacije (Ivanko, 2019).
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2.1.2 Vpliv

Custvena inteligenca vodje ima pomemben vpliv pri sooanju organizacije z izzivi, kot so
spreminjajoCe se zahteve strank, spreminjajoca se delovna sila, nezmoZznost zaposlovanja,
vitka struktura in zahteve, da vodja z manj naredi vec. Intenzivna custva lahko povzrocijo
motnje na delovnem mestu, zato se jih mora vodja zavedati in jih upravljati na nacin, ki
podpira ucinkovitost in produktivnost. Uporaba custvene inteligence je veliko bolj
ucinkovita kot pristop kaznovanja. Vodje jo uporabljajo pri doseganju konkurencne
prednosti, izgradnji timskega dela, izboljSanju inovacij in krepitvi zaupanja. Skladnost med
zaposlenimi in organizacijo oblikuje produktivne in donosne organizacije. Vodje dosezejo
to skladnost z uporabo vidikov Custvene inteligence, kot sta samoupravljanje in upravljanje
odnosov (Callahan, 2016).

Strokovnjaki trdijo, da ima Custvena inteligenca pozitiven vpliv na uc¢inkovitost zaposlenih
na delovnem mestu, saj naj bi vplivala na medosebne odnose, upravljanje strategije in
splosno uspeSnost. Posamezniki z vi§jo stopnjo Custvene inteligence so uspesnejsi od
posameznikov z niZjo stopnjo. Custvena inteligenca vodje pozitivno vpliva na uspesnost
organizacije. V kolikor organizacija zaposluje posameznike z visoko stopnjo Custvene
inteligence, bo to vplivalo na finan¢ni dobicek organizacije. Vodja z uporabo Custvene
inteligence vpliva na splosno zadovoljstvo posameznikov pri delu in na zadovoljstvo
celotnega tima. Posledi¢no so zaposleni bolj zavzeti in zmanjsa se fluktuacija v podjetju.
Vpliv vodstva je klju¢nega pomena za uspeh organizacije (Callahan, 2016).

Custvena inteligenca vodje pozitivno vpliva na vsakdanjo izvedbo zaposlenega, kar
povzroci njegovo vecjo angaziranost. Tak zaposleni bo bolj verjetno podprl vodjo in cilje
organizacije. Vodja, ki kaZe znake samozavedanja, kot so ¢ut za humor, samozavest in
vestnost, pozitivno vpliva na izvedbo zaposlenega. TakSen vodja namre¢ dobro razume
sebe in obcutke ter se ustrezno sooca z lastnimi Custvi. Na podlagi raziskav lahko trdimo,
da so zaposleni uspesnejSi, ¢e je vodja samozavesten in vesten. Tak vodja namrec
uc¢inkoviteje reSuje izzive, zaposleni so vanj prepri¢ani in mu zaupajo (Callahan, 2016).

Samoupravljanje vodje je sposobnost obvladovanja Custev in njihove ustrezne ter
ucinkovite uporabe. To vpliva na uc€inkovito delovanje zaposlenih, spodbuja sodelovanje,
postenost in poslovno uspesnost. TakSen vodja z zaposlenimi dobro komunicira, oni pa ga
posledi¢no bolj spostujejo. Vodja, ki predvideva potrebe zaposlenih, jih razume in poslusa,
pozitivno vpliva na njthovo uspesnost. S posluSanjem vodja zaposlenemu sporoca, da mu
lahko zaupa in da bosta skupaj resila tezave. Tako se zaposleni tezave loti hitreje in se prej
vrne k delu. V kolikor je vodja empati¢en, neguje odnose in krepi timsko delo, razume
zaposlene in jih motivira, lazje vpliva na zaposlene, da se obnasajo na nacin, ki bo koristen
za celotno organizacijo. Ce vodja krepi timsko delo, produktivnost in moralo, bodo
zaposleni imeli obCutek, da so del ekipe (Callahan, 2016).
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Vpliv vodstva se lahko meri skozi uspeSnost zaposlenih, ki je rezultat interakcije med
vodstvom in zaposlenimi. Na takSen nacin vodstvo posredno vpliva na uspeSnost
organizacije, kar pa je vecpomenski koncept. Vpliv vodje se kaze skozi tri vidike:
motivacija zaposlenih, ucinkovita timska interakcija in zadovoljstvo z vodjo in
zaposlenimi. Vodja, ki skrbi za lastno izobrazbo in izobrazbo zaposlenih ter vodi eti¢no,
pozitivno vpliva na vedenje zaposlenih (Liu & Van Dooren, 2015).

Danasnje poslovno okolje je dinami¢no, konkuren¢no in globalno, zato se organizacije
sooc¢ajo z raznoraznimi izzivi, se trudijo biti boljSe od konkurence in si postavljajo visoke
cilje. Pri doseganju teh ciljev imajo pomembno vlogo vodje, ki morajo spodbuditi
zaposlene k ¢im vecji produktivnosti in uspeSnosti. Najpomembnejsa lastnost vodje je
njegov vpliv na zaposlene, ki posledicno vpliva na zadovoljstvo in uspesnost zaposlenega
(Paracha, Qamar, Mirza, Hassan & Wagas, 2012).

Vodenje je pomemben dejavnik, ki vpliva na ustvarjalnost in inovativnost zaposlenih na
ve¢ nainov. Vodja prvotno lahko sluzi kot vzornik za ustvarjalno vedenje in preko
komunikacije in svetovanja zaposlene motivira k ustvarjalnosti. S ¢asom, financami in
informacijami zagotovi vire, ki so potrebni za ustvarjalnost, zaposlene podpira z energijo
in nenazadnje oblikuje primerno organizacijsko klimo (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv,
2010).

Zaradi turbulentnega okolja, v katerem poslujejo organizacije danes, je upanje zelo
pomembno. Upanje je neposredno povezano z delovnim mestom, zaposlenim omogoca, da
delujejo v skladu s cilji, premagajo ovire in najdejo reSitve. Upanje vodje lahko bistveno
vpliva na uspeSnost in zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Upajo¢ vodja ima namrec
pozitiven vpliv na dosego Zelenih rezultatov. Raziskave kazejo, da so imeli zaposleni, ki
jih je vodil vodja z upanjem, vecji dobicek kot tisti zaposleni, ki jih je vodil vodja brez
upanja. To pomeni, da upanje vodje izboljSa produktivnost zaposlenih. Upanje lahko
oblikuje pozitivno razmis$ljanje in vedenje pri vodji, kar je pozitivho povezano z dobrimi
poslovnimi rezultati. Upajo¢ vodja ima pozitiven vpliv na soocanje z izzivi, ki jih postavlja
danasnje poslovno okolje (Peterson & Luthans, 2003).

Vodja mora biti pozoren na stil vodenja, saj je ta najbolj vpliven dejavnik pri izboljSanju
produktivnosti zaposlenih. Tako transakcijski kot transformacijski stil vodenja pomembno
vplivata na uspeSnost zaposlenih, zato je v nekaterih organizacijah potrebna uporaba obeh.
Na podlagi raziskav strokovnjaki trdijo, da ima transformacijski stil vodenja pomemben
pozitiven vpliv na uspes$nost in zadovoljstvo zaposlenih, medtem ko ima transakcijski stil
vodenja negativen vpliv na izvedbo zaposlenih na delovnem mestu (Purwanto, Bernarto,
Asbari, Wijayanti & Hyun, 2020).

Transformacijski in transakcijski stil vodenja imata vpliv na delovno uspesnost. Poleg tega
ima transakcijski stil vodenja pomemben vpliv na izmenjavo znanja. Strokovnjaki trdijo,
da ima transformacijski vodja pozitiven vpliv na uspesnost celotnega tima, transakcijski
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vodja pa negativen vpliv. Transformacijski vodja spodbuja organizacijsko zavzetost in
zadovoljstvo pri delu (Purwanto, Bernarto, Asbari, Wijayanti & Hyun, 2020).

2.1.3 Mo¢

Moc je sposobnost vplivati na vedenje drugih ljudi, spremeniti potek dogodkov, premagati
odpor in spodbuditi ljudi k dejanjem, ki jih sicer ne bi poceli (Krishnan, 2007). Moc je
zmoznost posameznika, da vpliva na eno ali ve¢ drugih oseb in jih usmeri k delovanju v
doloc¢eno smer. Osebe posamezniku sledijo, ker se zavedajo, da izpolnjevanju ukazov sledi
zadovoljstvo, neizpolnjevanju pa prikrajSanje (Atwater & Yammarino, 1996). Moc je torej
sposobnost vplivati na druge ljudi. Mo¢ je v organizaciji zelo pomembna, saj posamezniku
pomaga pri doseganju ciljev. Imeti mo¢ v organizaciji pomeni imeti ve¢ virov pod
nadzorom, kar vpliva na vec¢jo uspesnost. Na podlagi raziskav lahko trdimo, da mo¢ vpliva
na razli¢ne rezultate v organizaciji (Krishnan, 2007).

Mo¢ vodje je zmoznost vplivanja na zaposlene, da po¢nejo dejanja, ki jih sicer ne bi. Vodja
ima razli¢ne koli¢ine in vrste moci, ki jih izraza skozi razlicna vedenja. Mo¢ se lahko
izvaja skozi groznje in kazni ali skozi poistovetenje, prepri¢anje in izmenjavo. KolikSna bo
moc¢ vodje, je odvisno od tega, kako kompetentnega za delo ga dozivljajo zaposleni. Vegji
vpliv v organizaciji bo imelo prepricanje zaposlenih, da ima vodja moc¢ kot pa dejanska
moc¢ in vedenje vodje. Na primer, ¢e bodo zaposleni menili, da lahko vodja izkoristi svojo
mo¢ in jih po potrebi odpusti, ne bo toliko pomembno, ali vodja dejansko ima to moc.
Tako lahko sklepamo, da bodo prepri¢anja zaposlenih o moci vodje vplivala na njihovo
vedenje ne glede na veljavnost teh prepri¢anj (Atwater & Yammarino, 1996).

Vire moci lahko razdelimo v dve kategoriji — strukturni viri in vedenjski viri. Strukturni
viri odraZajo lastnosti druzbenega sistema, vedenjski viri moci pa so sestavljeni iz osebnih
lastnosti in strategije. Celotna zasnova moci zajema vpliv posameznika na dnevne
aktivnosti v organizaciji in dokoncanje del, vodenje pa je moc€ in skrb za doseganje ciljev
drugih. Razlika med mocjo in vodenjem je, da mo¢ dojema zaposlene kot predmete, ki jih
uporablja za doseganje lastnih ciljev, vodenje pa je dojemanje zaposlenih kot ¢loveska
bitja in uposteva tako cilje zaposlenih kot cilje vodje (Krishnan, 2007).

Poznamo pet osnovnih moci: referencna, strokovna, legitimna, nagrada in prisilna.
Legitimna moc¢, nagrada in prisilna mo€ so pozicijske moci. Legitimna moc se razvije iz
ponotranjenih vrednot zaposlenega in narekuje, da ima vodja pravico vplivati na
zaposlenega, zaposleni pa ima obveznost sprejeti njegov vpliv. Moc¢ nagrade je odvisna od
sposobnosti vodje, da povefa pozitivne in zmanjSa negativne rezultate zaposlenega.
Prisilna mo¢ izhaja iz nadzora zaradi kazni ali negativnih izidov, kot je odpuscanje.
Referen¢na in strokovna moc¢ sta dve vrsti osebne moci in izhajata iz posameznikovih
osebnih lastnosti. Referenéna moc¢ je odvisna od identifikacije in privlacnosti zaposlenega
z vodjo. Izvira iz obudovanja in spostovanja vodje s strani zaposlenih. Strokovna moc€ se
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razlikuje glede na znanje in izku$nje vodje. Izkusnje, kako opravljati delo in resiti tezave,
lahko vodijo do strokovne moci vodje (Atwater & Yammarino, 1996).

Na podlagi raziskav lahko trdimo, da je referen¢na mo¢ povezana s participativnim stilom
vodenja, prisilna moc€ je povezana z avtoritarnim in birokratskim stilom vodenja, strokovna
mo¢ pa je usmerjena v naloge. Vedenje in mo¢ vodje sta povezana, saj vedenje pomembno
vpliva na njegovo moc. V kolikor je stil vodenja transformacijski in je vodja karizmaticen,
raje uporablja strokovno in referenéno moc¢, medtem ko transakcijski stil vodenja spremlja
mo¢ nagrade in prisilna mo¢ (Atwater & Yammarino, 1996).

Zaposleni razlicno komunicirajo z vodjo, zato nimajo vedno vsi enakega mnenja glede
njegove moci. Glede na interakcijo se kaze razlicno dojemanje vodje. Na primer vodja, ki
ima za dolo¢enega zaposlenega ustrezno strokovno mo¢, nima znanja, Ki ga potrebuje
drugi zaposleni. Tako vodja, ki je obéudovan in spoStovan s strani enega zaposlenega, ne
bo vzbudil enakih obc¢utkov pri drugem zaposlenem. To pomeni, da strokovna in
referenéna mo¢ temeljita na individualnih zaznavah in odnosu med vodjo in zaposlenim. V
organizacijah se je treba posvetiti vzrokom, zakaj prihaja do razliénih zaznav vodje
(Atwater & Yammarino, 1996).

Referenc¢na, strokovna, legitimna moc¢ in nagrada vplivajo na zaposlenega, da izpolni
zahteve vodje z minimalnim tveganjem, medtem ko ima prisilna mo¢ $tevilne negativne
posledice, kot sta zamera in neucinkovitost. Referen¢na mo¢ je odvisna od zvestobe in
spoStovanja, ki se razvija skozi ¢as, njena posledica pa je Zelja zaposlenega, da posname
vodjo. Na podlagi raziskav lahko trdimo, da vodje uporabljajo prisilno mo¢ in se zatekajo h
groznjam in kaznovanju, ko nimajo drugih moznosti (Atwater & Yammarino, 1996).

Moc¢ sama po sebi ne krepi predanosti zaposlenih vodij, saj je najprej potrebno, da vodjo
dojamejo kot karizmati¢no, navdihujo€o in spodbudno osebo. Poznamo ve€ razli¢nih stilov
vodenja, med njimi je tudi transformacijsko vodenje. To vodenje poudarja odnos
zaposlenih in vodje, kjer je zelo pomemben dejavnik zaupanje. Transformacijski vodja je
tisti, ki je karizmati¢en in navdihuje zaposlene, zato lahko na podlagi raziskav trdimo, da
ima transformacijski vodja pozitivno moc¢ (Liu, Siu & Shi, 2009). Transformacijski vodja

se odraza na moralni razvoj zaposlenih in tako vpliva na njihove vrednote (Krishnan,
2007).

V idealnem primeru velja, da vodje uporabijo svojo mo¢ pri spodbujanju zaposlenih k
doseganju ciljev organizacije, tezava nastane, ko moC v sluzbi uporabijo za doseganje
lastnih interesov. Navadno se to zgodi, ko je njihova moc Sibka zaradi nestabilnosti znotraj
hierarhije. V tem primeru da vodja prednost lastnim interesom pred cilji organizacije in
zadrzi pomembne informacije zase, odpusti visoko kvalificirane zaposlene, prepreci
usposobljenega zaposlenega pri doseganju zelenih ciljev organizacije in podobno. S tem
vodja zmanjSa verjetnost optimalnega delovanja zaposlenih in posledicno ogrozi cilje
organizacije zaradi lastnih interesov (Maner & Mead, 2010).
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Fizi¢ni videz je ena izmed spremenljivk, ki vpliva na to, ali bo vodja pridobil mo¢ ali ne.
Strokovnjaki so na podlagi raziskav ugotovili, da je viSina posameznika pozitivno
povezana z vi§jim delovnim mestom, placo in poloZajem. Visina naj bi bila povezana z
mocjo v organizaciji, saj raziskave kazejo, da se vi§je osebe dojemajo kot osebe z vec¢jo
mocjo. Razlaga za to povezavo izvira iz narave, kjer velja »vecje je bolj nevarno«. S to
povezavo se soo¢imo ze v otroStvu, kjer so stars$i visji od otrok in imajo ve¢ moci
(Giessner & Schubert, 2007).

2.1.4 Motivacija

Notranje ali zunanje sile, ki v posamezniku vzbudijo Zeljo za doloceno vedenje in mu pri
tem vedenju omogocajo vztrajnost, imenujemo motivacija. Motivacija je zaCetek vsakega
vedenja v osebnem ali poslovnem Zivljenju, sprozi jih potreba, koncajo pa se z nagrado.
Motivacijo spremlja motiv, ki je lahko pozitiven ali negativen. Pozitiven motiv pomeni, da
bomo po opravljenem dejanju dobili nagrado, negativen pa nam omogoca, da se izognemo
negativni posledici (Jug, 2020). Motivacija posameznika spodbuja k doseganju ciljev. Ko
posameznik zacuti zeljo, da se vede kot vodja ne glede na to, ali zeli doseci osebni cilj ali
zadovoljiti pricakovanja druzbe, se motivacija poveca. Brez visoke motivacije v procesu
vodenja trpi posameznikova zelja, da razvije sposobnosti vodje (Rosch & Villanueva,
2016). V preteklosti so vodjo definirali glede na lastnosti, kot so spol, druzabnost, odprtost
za nove izkuSnje in vestnost, da pa bi razumeli vedenje in vpliv vodij v danaSnjem
poslovhem okolju, je pomembno, da razumemo njihovo motivacijo. Motivacija je
dejavnik, ki vpliva na odlocitev vodje, da prevzame vodstveno vlogo in odgovornost, kar
pa posledicno vpliva na njegov trud in vztrajnost pri vodenju (Hong, Catano & Liao,
2011).

Nekatere teorije motivacije navajajo, da lahko na podlagi posameznikove kognitivne ocene
trenutne situacije predvidimo stopnjo motivacije pri opravljanju naloge. V kolikor
posameznik izboljSanje vodstvenih sposobnosti poveze z relevantnim izidom, kot je na
primer vecja produktivnost pri delu, in ta izid ceni, se poveca njegova motivacija po
vodstvenem polozaju. Pred vsakim vodstvenim polozajem mora posameznik definirati
osebno strast in postaviti motivacijo za vodenje. Treba je zgraditi mo¢no samozavedanje,
medtem ko opazuje lasten odziv na nove nacine vodenja in razmis$lja o tem, kakSen vodja
zeli postati ter kako bo to povezal z osebnim in poslovnim Zivljenjem. S tem procesom
vzpostavi motivacijo, ki je potrebna za doseganje Zelenih rezultatov (Rosch & Villanueva,
2016).

Dejanje, ki pomembno pripomore k povecanju motivacije za razvoj vodje, je postavljanje
specificnih ciljev glede rasti. Postavljanje ciljev posamezniku omogoc¢i usmerjanje
motivacije v tocno doloCeno smer. S tem dejanjem posameznik spozna svoje prednosti in
slabosti kot vodja in si lahko postavi zelene in dosegljive cilje. Nacrt za doseganje ciljev
lahko vkljucuje trenutne vodstvene sposobnosti, cilje za izboljSanje in definiranje korakov
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pri doseganju teh ciljev. Definiranje korakov za doseg ciljev ravno tako poveca uspeSnost
(Rosch & Villanueva, 2016).

Posameznik lahko pri procesu razvijanja vodstvenih sposobnosti pridobi mentorja, ki mu
pomaga pridobiti ¢im ve¢ znanja in izkuSenj. Mentor mu zagotovi povratne informacije,
skupaj postavita specificne in merljive cilje za polozaj vodje. Mentor v nadaljevanju
procesa identificira posameznikov napredek in mu pomaga postaviti strategijo za
doseganje ciljev ter zgraditi zavezanost tej strategiji. Mentor ima lahko pomembno vlogo
pri spodbujanju in zagotavljanju virov v procesu razvoja vodje. Ko mentor presodi, da
motivacija bodocega vodje niha, lahko poskusita uskladiti vrednote, bodo¢i vodja pa
razisce, kako se trenutni cilji ujemajo z njegovimi globokimi vrednotami ter tako povecata
motivacijo obstojecih ciljev (Rosch & Villanueva, 2016).

Vedenje vodje je pomembna spremenljivka, ki vpliva na delovno uspes$nost zaposlenih,
njihovo zadovoljstvo in motivacijo pri delu. Vedenje vodje lahko izboljsa doseganje ciljev
in razjasni pot do njih. Da vodja ustrezno dolo¢i delovno mesto zaposlenemu in ga nagradi,
mora biti sposoben natanéno zaznati, ovrednotiti in presoditi njegovo delo. Vodja, ki
zaposlenemu jasno predstavi svoja pri¢akovanja, je dosleden pri svojih zahtevah, ni
konflikten in podpira zaposlenega, ima bolj zadovoljne in motivirane zaposlene (Klimoski
& Hayes, 1980).

Poznamo tri dimenzije motivacije: motivacija z afektivno identiteto, druzbeno-normativna
motivacija in nepreracunljiva motivacija. Motivacija z afektivno identiteto je
posameznikova naravna nagnjenost, da vodi druge, postavlja ga na vodstveni poloZaj in
odraza vodstveno uéinkovitost in izku$nje. Druzbeno-normativna motivacija je nagnjenost
k vodenju zaradi obc¢utka dolznosti in odgovornosti, povezana je z odnosom do druzbenih
norm. Zaradi nepreracunljive motivacije vodja vodi brez stroSkov in koristi vodenja,
povezana je s posameznikovim altruizmom, ki pomeni pripravljenost posameznika, da se
zrtvuje za druge (Hong, Catano & Liao, 2011).

Odlocitev posameznika, da se vede kot vodja, je torej sestavljena iz Custvene vrednosti, ki
jo vodja pripisuje vodenju (afektivna identiteta), prepri¢anja posameznika glede stroSkov
in koristi vodenja (nepreracunljivost) ter druzbenih norm in prepricanja glede vodenja
(druzbena-normativnost). Zaradi motivacije z afektivno identiteto posameznik stremi k
viziji samega sebe v vlogi vodje (Rosch & Villanueva, 2016). Povezana je s subjektivnim
odnosom do vodenja. Tako lahko v okolju, kjer posameznik ni prisiljen, da prevzame
vodenje, le-to prevzame samoiniciativno in povecéa lastno zadovoljstvo (Hong, Catano &
Liao, 2011). Zaradi nepreracunljive motivacije vodja ne prevzame nagrad za vodenje,
lahko pa prevzame veéje tveganje in odgovornost, ob tem pa mora biti altruisti¢en (Hong,
Catano & Liao, 2011). Nepreracunljiva motivacija za vodenje povzroci, da vodja izkaze
svoja prizadevanja kljub tezkim obremenitvam (Rosch & Villanueva, 2016). Ko se
posameznik odzove na druzbene potrebe po afektivnem vodenju in se kandidira za polozaj
vodje, izkaze druzbeno-normativno motivacijo po vodenju (Rosch & Villanueva, 2016).
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Druzbeno-normativna motivacija zajema prepricanja posameznika, da prevzame vodstvo.
Namre¢ tisti posamezniki, ki so bili podvrzeni dolo¢enim druzbenim normam, so
naklonjeni vodstvu in se ¢utijo dolzni prevzeti vodenje (Hong, Catano & Liao, 2011).

Pomen vrednot se od posameznika do posameznika razlikuje. Strokovnjaki trdijo, da so
vrednote vodje odvisne od njegovega vedenja. Vodja bolj poudarja in se drzi Zelenih
vrednot kot zaposleni, saj morajo zaposleni imeti vzor, po katerem se lahko zgledujejo.
Vrednote sluzijo kot moc¢na regulativna vodila in pomembno vplivajo na vodjo ter na
motivacijske, afektivne in kognitivne procese zaposlenih. Vrednote lahko vplivajo tudi na
vodjevo motivacijo za vodenje (Kark & Van Dijk, 2007).

Motivacija za vodenje vpliva na odloCitev posameznika, da prevzame vlogo vodje,
odgovornost in vztrajnost. Kot Ze zgoraj zapisano, poznamo tri komponente motivacije, ki
vplivajo tudi na posameznikovo motivacijo za vodenje, ki se med posamezniki razlikujejo.
Prva je afektivna motivacija za vodenje, zaradi katere je posameznik motiviran za vodenje,
ker rad vodi druge. Tak$ni posamezniki uzivajo v vodenju in sebe doZivljajo kot vodjo
(Kark & Van Dijk, 2007). Afektivna motivacija za vodenje je konstrukt individualne
razlike, ki vpliva na odlocitve posameznikov, da prevzamejo in vztrajajo pri vodstvenih
nalogah, saj imajo pozitiven uéinek iz vodenja. Ljudje z visoko stopnjo afektivne
motivacije za vodenje uzivajo v vodenju, saj sebe dozivljajo kot naravno rojene vodje in so
pogosto prisiljeni voditi iz potrebe po izpolnjevanju lastnih vodstvenih standardov.
Afektivna motivacija za vodenje se nanaSa na motivirano vedenje, ki se izvaja zgolj zaradi
samega vodje (Guillén, Mayo & Korotov, 2015). Druga je druzbeno-normativna
motivacija za vodenje, zaradi katere je posameznik motiviran za vodenje, ker cuti dolznost
in odgovornost. Tretja komponenta pa je nepreracunljiva motivacija za vodenje, zaradi
katere vodja ne upoSteva stroskov in koristi vodenja. Posameznikova motivacija za vodenje
izhaja iz Zelje po spremembi in moci, dosegu uspeha ter iz Zelje, da uresnici dejanja, zaradi
katerih se bo izognil kritiki (Kark & Van Dijk, 2007).

V kolikor je posameznik osredotocen na napredek, je motiviran zaradi notranjih motivov,
kot sta rast in razvoj. Oni si prizadevajo narediti stvari, ker hocejo in ne, ker morajo.
Tak$ne posameznike vodi predvsem afektivna motivacija za vodenje. Posameznike,
osredotoCene na prepreCevanje, motivirajo zunanji motivi, kot so druzbeni pritiski in
obveznosti. To pomeni, da vodijo, ker morajo, zanje je znacilna druZbeno-normativna
motivacija za vodenje. Nepreracunljiva motivacija za vodenje je z iskreno Zeljo
posameznika, da vodi, ali pa s preventivnim motivom, kar pomeni, da se posameznik cuti
dolznega voditi druge (Kark & Van Dijk, 2007).

Teorija identitete kaze, da si vodja prizadeva za razvoj identitete vodje kot osrednjega dela
njegove samopodobe. Pri izvajanju vodstvenih vlog posameznik zeli, da ga tudi drugi
dojemajo kot vodjo, zato se tudi sami trudijo prikazati lastnosti, ki jih pripisujejo vodji. Ce
se njegova samopodoba ujema s tem, kako zaznava vlogo, ima lahko ugodno dojemanje
vodenja in se vidi kot vodja (Guillén, Mayo & Korotov, 2015).
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2.2 Teorije vodenja

V nadaljevanju magistrskega dela so s pomocjo strokovne literature predstavljene tri
teorije vodenja, in sicer osebnostne lastnosti vodij, vedenjske teorije in teorije zaznav in
presoj.

2.2.1 Osebnostne lastnosti vodij

Vodja z mo¢nim in izrazitim karakterjem zaposlene spodbuja, da so najboljsa verzija sebe
in da mu zaupajo. Kot Ze zapisano, je vodenje proces, ki se ga vodja uéi ve¢ let in Se ga ne
more nauciti ¢ez noc, zato je potrebna vodjeva vztrajnost, €as, energija in izobrazevanje.
Da bi vodja uc¢inkovito vodil svoje zaposlene, mora biti notranje motiviran in hrepeneti po
vodstvu drugih ljudi (Fortuna, 2011).

Za uspesnega vodjo je potrebno samozavedanje. TakSen vodja neprestano razmislja o sebi,
svojem zivljenju, notranjem motivu in stremi h konstantnemu razvoju. Taksen vodja zna
sprejeti odgovornost, pri delu nima vloge Zrtve in za napake ne krivi zaposlene. Vodja z
visoko stopnjo samozavedanja jasno pozna svoje sposobnosti, se uspe$no sooca z izzivi,
sprejema pravilne odlocitve, ob vsem tem pa spodbuja zaposlene (Fortuna, 2011). UspeSen
vodja je Custveno inteligenten, zaradi tega lazje obvlada sebe in odnose z drugimi. Dobro
pozna svoja Custva, jih razume in uporablja (Majcen, 2016).

UspeSen vodja mora biti samozavesten, kar pomeni, da mora biti preprican glede svojih
sposobnosti, znanja in moc¢i. Samozavesten vodja prevzema odgovornosti, rizike in
sprejema odlocitve. Samozavest vodji omogoca sproziti spremembe, saj je zaradi nje
preprican, da jih lahko izpelje. Zaradi te lastnosti se vodja sooci z izzivi, ob tem pa je
preprican, da je njegovo ravnanje dobronamerno in pravilno. Samozavesten vodja ima
pozitivno samopodobo (Majcen, 2016).

Pri vodji je bistvena asertivnost, ki je pomemben dejavnik uspe$nosti vodje. TakSen vodja
se jasno zaveda svojih obcutkov, interesov in potreb ter jih zna izraziti na ustrezen nacin.
Pri njihovem izrazanju upoSteva druge, pripravljen je na kompromise in se tako izogne
konfliktom. Asertiven vodja je samozavesten, odlo¢en in nepopustljiv. V kolikor asertiven
vodja strateSko razmiSlja, si zna postaviti prava vpraSanja in najti koristne odgovore ter
tako izboljsati strategijo vodenja podjetja (Fortuna, 2011).

Naslednja pomembna osebnostna lastnost vodje je empatija. Empati¢en vodja je zelo
uspesen v kriznih situacijah, ko dela v okolju pod pritiskom, ob tem pa zna poslusati, se
odlocati in komunicirati z ostalimi udelezenci v organizaciji. TakSen vodja je verodostojen
in ima jasno vizijo. Poznamo kognitivno in emocionalno empatijo. Kognitivha empatija
omogoc¢a, da vodja pogleda na situacijo z drugega zornega kota in se o njej izrazi,
emocionalna empatija pa mu omogoca, da se vzivi v drugo osebo in razume dinamiko
skupine (Majcen, 2016).
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Tako kot je splosno v zZivljenju pomemben optimizem, je toliko bolj pomemben v procesu
vodenja, kjer so od vodje in njegovega optimizma odvisni zaposleni. Optimizem je pri
vodenju zelo pomemben, saj vodji omogoca, da v tezkih razmerah nadzoruje svoje
obnasanje in ostane optimisti¢en. Optimisti¢en vodja se zna ustrezno soociti z napakami in
1zzivi, ob tem pa svoje razmis$ljanje usmeri v sedanjost in prihodnost. V primeru izziva se
ne ukvarja s tezavo, ampak aktivno iS¢e reSitev (Fortuna, 2011). Poleg optimizma mora biti
vodja dusevno zrel, saj zaradi zrelosti zna podpreti zaposlene in ohraniti pregled nad
celoto. Vodja zrelost pridobi tako, da neprestano postavlja pod vprasanje svoje delo,
opredeli svoje poglede in prepricanja (Majcen, 2016).

Uspesen vodja v 21. stoletju je karizmati¢na osebnost. TakSen vodja namre¢ pritegne in
navdusi zaposlene, je prepriCan o svojem poslanstvu, je avtentiCen in njegova dejanja
odrazajo njegovo osebnost. KarizmatiCen vodja zaradi senzibilnosti z zaposlenimi hitro
vzpostavi globoko cCustveno vez, jim posreduje prijeten obcutek ter se hitro vzivi v
atmosfero in vzdu§je. Karizmati¢en vodja je edinstven in izjemno primeren v kriznih
situacijah, saj mu zaposleni zaupajo. TakSen vodja zaposlene motivira, poskrbi pa tudi za
zabavo pri delu. Zaposleni so zaradi tega bolj produktivni, se razvijajo, prevzemajo
odgovornost in opravljajo zahtevne naloge. Karizmati¢en vodja prenasa odgovornost na
zaposlene, saj se nanje lahko zanese, s tem pa jim pokaze njihovo vrednost za podjetje, kar
jih Se dodatno motivira (Majcen, 2016).

Naslednja osebnostna lastnost, ki je potrebna za uspe$no vodenje, so komunikacijske
sposobnosti. Vodja mora poskrbeti za uspesno komunikacijo z zaposlenimi, partnerji in
strankami. Ravno tako kot proces vodenja, ki se razvija ve¢ let, se tudi komunikacijske
sposobnosti razvijajo ves ¢as skozi proces vodenja. Vodja mora biti na to podrocje zelo
pozoren. Da bi zaposleni in ostali v organizaciji ustrezno razumeli njegovo sporocilo, se ga
mora nauciti prenesti razumljivo ter zaupati in verjeti vase (Fortuna, 2011).

Fleksibilen vodja se zna hitro odlociti in prilagoditi okolju, kar je danes izjemnega
pomena, saj je poslovno okolje zelo dinami¢no in spremembe so stalno prisotne.
Fleksibilen vodja se hitro prilagodi dani situaciji, v njej pois€e najboljSe moZne resitve in
jih uresni¢i. V danasnjem dinami¢nem poslovnem okolju se organizacije nenehno soocajo
s tezavami. Vodja ima tu pomembno vlogo, saj je od njega odvisno, kako jih bo resil. Da bi
se ustrezno sooCil s tezavami in jih reSil, mora tezavo pravoCasno zaznati, analizirati in
narediti nacrt reSitve (Fortuna, 2011).

UspesSen vodja mora biti poSten in etiCen. Tak vodja se zaveda, da je odgovoren tako za
organizacijo kot za zaposlene. Zaposlene ne izkoriS¢a, saj mu v tem primeru ne bi zaupali,
posledi¢no bi bili manj produktivni in nemotivirani, na dolgi rok pa bi povzrocili slabe
rezultate v organizaciji. PoSten in etien vodja zgradi trdne medsebojne odnose, ki
temeljijo na iskrenosti in poStenosti, zaradi ¢esar so zaposleni v tezkih situacijah zvesti
vodji. Vodja mora osebne vrednote izenaciti z vrednotami podjetja in jih prenesti na
zaposlene (Majcen, 2016).
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2.2.2 Vedenjske teorije

Raziskave so pokazale, da na ucinkovitost vodenja vplivajo lastnosti vodje in njegovo
vedenje. Lastnosti vodje lahko razvrstimo v tri skupine: demografija, lastnosti, povezane s
kompetenco naloge, in medosebne lastnosti. Strokovnjaki pogosto razpravljajo glede
vedenja vodje, ali je usmerjeno v naloge, relacijsko dinamiko ali spremembo. Vedenje
vodje je eden izmed mehanizmov, preko katerega lastnosti vodje vplivajo na ucinkovitost
vodenja (Derue, Nahrgang, Wellman & Humphrey, 2011).

V literaturi je vedenje vodje pogosto umesceno v §tiri kategorije: vedenje, usmerjeno v
naloge, vedenje, usmerjeno v odnose, vedenje, usmerjeno v spremembe, in pasivno
vodstvo. Pri vedenju vodje, usmerjenim v naloge, gre predvsem za definiranje vlog pri
nalogah in odnosih med ¢lani skupine. Vodja dolo¢i standarde izvajanja nalog in
zagotavlja, da ¢lani skupine dosegajo te standarde. Vodja zaposlenim pojasni, Kaj se
pricakuje v smislu uspesnosti nalog in kakSna nagrada sledi, ¢e izpolnijo ta pricakovanja,
predvidevajo tezave, usmerjene v naloge, in sprejemajo korektivne ukrepe. Vodja mora
jasno definirati svoja pricakovanja in standarde za uspesnost, da lahko to kasneje uporablja
za oblikovanje predanosti, motivacije in vedenja zaposlenih. Pri tem oblikovanju se
njegovo vedenje usmeri v odnose. Takrat vodja izkazuje skrb in spoStovanje do
posameznih ¢lanov skupine, je prijazen in dostopen, odprt za prispevke zaposlenih in vse
¢lane skupine obravnava enakovredno. S tem vedenjem vodja gradi spoStovanje zaposlenih
in jih spodbuja, da se osredoto¢ijo na dobrobit skupine (Derue, Nahrgang, Wellman &
Humphrey, 2011).

Tretja kategorija vedenja vodje je vedenje, usmerjeno v spremembe, in se konceptualno
razlikuje od vedenja, usmerjenega v naloge in odnose. Pri vedenju, usmerjenem v
spremembe, vodja razvija in sporoca vizijo spremembe, spodbuja inovativno razmisljanje
in prevzemanje tveganj. V kolikor je vodja transformacijski in usmerjen v spremembe, se
osredotoca na sporo€anje prepricljive vizije za prihodnost, iS¢e razli¢ne perspektive clanov
skupine, izpodbija predpostavke in tvega. Poleg vseh naStetih vedenj se Stevilne definicije
vedenja vodje usmerjajo na nedejavnost oziroma pasivnost vodje. Pasivno vedenje pomeni,
da vodja zaposlene vkljuci le, ko se pojavijo tezave ali izzivi, povezani z nalogo. To
pomeni, da se vodja v vodenje ne vkljuci aktivno, ko tezave ni oziroma vodji ni ocitna
(Derue, Nahrgang, Wellman & Humphrey, 2011).

Kot zapisano je vedenje vodje povezano z njegovimi lastnostmi. Vedenje vodje je blizu
dejanju in dobro napove ucinkovitost vodenja. Lastnosti posameznika odrazajo vedenjske
nagnjenosti ljudi, vendar pa doloCena situacija vpliva na manifestacijo teh lastnosti v
vedenju. To pomeni, da se lastnosti pokazejo po potrebi v doloCeni situaciji (Derue,
Nahrgang, Wellman & Humphrey, 2011).

Ekstravertni vodja je nagnjen k iskanju prispevkov svojih zaposlenih, z njimi se navduseno
pogovarja o delu in jim brez vecjih naporov doloc¢i vizijo ter smer delovanja. TakSen vodja
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je prijazen in dostopen, je spostljiv do svojih zaposlenih in jim pomaga razviti njihove
sposobnosti. To vedenje je podobno vedenju transformacijskega vodje. Lastnosti vodje, kot
so inteligentnost, vestnost, odprtost za izku$nje in ¢ustvena stabilnost, napovedujejo, kako
se bo vodja lotil strukturiranja naloge, izpodbijanja predpostavk, prevzemanja tveganj in
reSevanja tezav. Inteligenten vodja spremlja in posreduje, ko se pojavijo tezave. Vodja z
visoko stopnjo odprtosti spremlja svoje okolje, izpodbija predpostavke, prepozna mozne
posledice zunanjih sil in po potrebi posreduje. Vodja, ki je Custveno stabilen, v stresni
situaciji ostane miren, vzdrzuje red in prevzema tveganje (Derue, Nahrgang, Wellman &
Humphrey, 2011).

Vodenje je vrsta vedenjskih kontingentnih odnosov, ki imajo razli¢no stabilnost. Vedenjski
vzorci obsegajo razmerja med vodjo in zaposlenimi pri opravljanju razli¢nih nalog in
doseganju ciljev. Vedenje vodje je drazljaj, ki sprozi vedenje zaposlenega pri opravljanju
naloge. Njuno vedenje vpliva na doseganje ciljev podjetja. Vodja se pogosto ne zaveda
svojega vpliva na vedenje zaposlenega. V kolikor se vodja zaveda svojega vpliva, ni nujno,
da se bo na to odzval enako kot zaposleni. To pomeni, da imata lahko vodja in zaposleni
razli¢ne poglede na okolis¢ine, v katerih delujeta. Zato je treba vkljuciti zaposlenega v
prepoznavanje prikritih in odkritih vplivov, ki vplivajo na njegovo vedenje. V kolikor
vodja presodi, da je vedenje zaposlenega skodljivo za doseganje ciljev podjetja in ne Zeli,
da se to vedenje ponovi, lahko nezeleno vedenje kaznuje. Vendar pa kaznovanje
nezelenega vedenja ni ucinkovito. Pozitivna sila je najucinkovitejSa strategija za
spremembo vedenja (Davis & Luthans, 1979).

V prepoznavanje vloge in vpliva vodje morata biti vklju¢ena tako vodja kot zaposleni. V
procesu prepoznavanja se lahko vodja seznani z mikro in makro spremenljivkami, Ki
vplivajo na njegovo vedenje. V naslednjem koraku vodja in zaposleni sodelujeta pri
odkrivanju osebnega kontingentnega vedenja, ki vpliva na vedenje zaposlenega. V
zadnjem koraku vodja in zaposleni odkrivata nacine, kako lahko vplivata na svoje vedenje
in z njim doseZeta Zelene rezultate (Davis & Luthans, 1979).

Pri vedenju vodje je zelo pomembna karizma. Vodja se mora potruditi, da ga zaposleni
dojemajo kot vodjo, ta vloga pa je potrjena, ko zaposleni identificirajo vodjo na podlagi
interakcije z njim. Karizmati¢en vodja je tisti, ki mu to lastnost pripiSejo zaposleni.
Zaposleni mu to lastnost pripiSejo na podlagi njegovega obnaSanja. Pripisovanje karizme
vodji je odvisno od S§tirth spremenljivk: stopnja neskladja med statusom quo in cilji ali
vizijo, ki jo zagovarja vodja, uporaba inovativnih sredstev za doseganje Zelenih sprememb,
oceno okoljskih virov in omejitvami za dosego sprememb, upravljanje vtisov, s katerimi
vodja navdihuje zaposlene pri uresni¢evanju sprememb (Conger & Kanungo, 1987).

2.2.3 Teorije zaznav in presoj

Poznamo dve glavni teoriji zaznav in presoj, to sta implicitna teorija vodenja in teorija
atribucije. Implicitna teorija ob raziskovanju kognitivnih procesov preucuje mnenja in
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sodbe zaposlenih o vodji. Po implicitni teoriji zaposleni vodjo razvrstijo v dolocen prototip
(Ling, Chia & Fang, 2000). Teorija atribucije analizira diagnoze vodje, ki nastanejo med
opazovanjem tezav med zaposlenimi. Vodja se namre¢ veC ukvarja s problematicno
skupino zaposlenih, saj taksna skupina lahko negativno vpliva na uspesnost organizacije
(Baldwin, 2021).

V preteklosti je bilo vodenje preuceno v eksplicitnih in implicitnih teorijah. Eksplicitna
teorija temelji na opazovanju in ocenjevanju odkritega vedenja vodij, medtem ko
implicitna teorija raziskuje prikrito konceptualno strukturo vodenja. Implicitna teorija
predpostavlja obstoj konceptualne strukture glede definicije vodije in tega, kaj bi moral biti
vodja v glavah ljudi. Ta teorija vpliva na posameznikovo izkuSnjo z vodjo in njegovo
oceno in opis vodje. Implicitne vodstvene lastnosti temeljijo na osebnih znacilnostih in
atributih, ki jih zaposleni pri¢akujejo od vodje. Implicitna teorija vodenja je lahko temelj
za S§tudij vodenja in konceptualno strukturo za razvoj eksplicitnih teorij vodenja.
Raziskovalci so med raziskovanjem vsebine teorij implicitnega vodenja identificirali osem
glavnih dejavnikov: obcutljivost, predanost, tiranija, karizma, privlacnost, moskost,
inteligenca in mo¢ (Ling, Chia & Fang, 2000).

Strokovnjaki so v preteklosti posvecali pozornost posplosevanju implicitne teorije vodenja
in predvsem vlogi kulture pri vodenju. Namrec Stevilne razlike v slogu vodenja, motivaciji
zaposlenih, organizacijski strukturi in tako naprej lahko razlozimo z miselnimi procesi v
razliénih kulturah. Sociokulturno okolje ima velik vpliv na vodenje. Implicitna teorija
vodenja temelji na kulturi, v kateri zivimo. Kulturne razlike ne obstajajo le v ciljih
voditeljev, ampak tudi v stilu vodenja in potrebnih pogojih za vodstvo. Vrednotenje
vedenja vodje je odvisno tudi od kulturnega ozadja tistega, ki vrednoti (Ling, Chia & Fang,
2000).

Raziskovalci opozarjajo, da uporaba zahodnih teorij vodenja v drugih kulturah lahko vodi
do napacnih zakljuckov. V kitajski kulturi zaposleni pricakujejo, da bo vodja pripravljen
biti javni usluzbenec, imeti mora integriteto in biti posSten, dosleden, iskati resnico, biti
mora vzor in znati mora sprejeti kritiko. V kitajski kulturi pri¢akujejo moralnega vodjo bolj
kot v ameriSki. V ameriski kulturi se zaposleni osredotocajo na sposobnost opravljanja
nalog in individualne lastnosti, kot so inteligenca, privla¢nost, moSkost in mo¢. Na
Kitajskem zaposleni pricakujejo, da bo imel vodja vizijo in sposobnost strateSkega
nacrtovanja za prihodnost, izostren cut za zaznavanje, odprt um, voljo, da ravna pravilno,
da bo odlocen, premiSljen, da ceni znanstveno metodologijo in maksimira sposobnosti
drugih. V zahodni kulturi je zaposlenim pomembno predvsem, da je vodja u¢inkovit pri
doseganju ciljev. Zaposleni na Kitajskem od vodje pri¢akujejo milost, oliko in eleganco,
zaposleni v zahodnih kulturah pa obcutljivost, privlacnost in karizmo. Tako na Kitajskem
kot v zahodnih kulturah pri¢akujejo, da bo vodja prilagodljiv in vsestranski ter da bo tako
lazje dosegel cilje organizacije in spodbudil medsebojne odnose, posledi¢no pa okrepil
uc¢inkovitost vodenja (Ling, Chia & Fang, 2000).
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Pripisovanje je presoja o vzroku vedenja drugih ljudi. Teorija atribucije razlaga postopke
pripisovanja, s katerimi lazje razumemo, zakaj se je zgodil nek doloCen dogodek ali
vedenje. Strokovnjaki trdijo, da smo ljudje »naivni znanstveniki«, ki dogodke povezujemo
z neopaznimi vzroki in tako skusamo razumeti vedenje drugih in napovedati prihodnje
dogodke ter tako imeti nadzor nad okoljem. Teorija vzoréne atribucije locuje tri bipolarne
dimenzije: stabilnost, obvladljivost in lokus nadzora. Stabilnost se nanasa na trajanje
vzroka, obvladljivost pomeni, da so dogodki lahko obvladljivi ali neobvladljivi, lokus
nadzora pa se nanasa na to, ali je dogodek posledica notranjih ali zunanjih vzrokov
(Baldwin, 2021).

Razli¢ni ljudje pripisujemo razlicne vzroke dogodkom. Zaradi pristranskosti zelo pogosto
vzroke pripisujemo napacno. Posameznik vedenje pripiSe notranjim dejavnikom osebe, ki
vedenje izvaja, ob tem pa ignorira vpliv situacijskih dejavnikov. Lastno vedenje pogosto
razlagamo kot posledico okolis¢in in dejavnikov iz okolja, medtem ko enako vedenje pri
drugih ljudeh razlagamo kot posledico njihovih osebnih lastnosti. Ljudje menimo, da imajo
drugi podobna mnenja in staliS¢a kot mi ter da so nase pozitivne lastnosti edinstvene in
redke. Posameznik je nagnjen k precenjevanju svojega prispevka pri skupnih nalogah in se
ga bolje spomni kot prispevkov drugih ¢lanov skupine. Ljudje imamo teznjo, da uspeh
pripisujemo notranjim dejavnikom, neuspeh pa zunanjim. To se imenuje samopostrezna ali
samozavestna pristranskost in &Eiti na$o samozavest. Studije so dokazale, da je
samopostrezna pristranskost pri ljudeh, nagnjenih k depresiji, manj izrazita in se pojavlja v
obratni smeri, to imenujemo depresivni realizem (Baldwin, 2021).

Teorija atribucije zagotavlja okvir, ki je potreben za razumevanje, kako posamezniki
razlagajo, zakaj so se zgodili dolo¢eni dogodki v njihovem okolju. Atribucije so vzrok, s
katerim lahko pojasnimo posledice in uspeSnost vedenja zaposlenega ali vodje. So rezultat
kognitivnih procesov, v katerih posameznik ugotovi vzrok in posledico tezave, jo resi in je
posledicno ucinkovitej$i v interakciji z okoljem. Razli€ni vzorci atribucij vodijo do
razli¢nega vedenja vodje, na primer, pripisovanje neuspeha in pomanjkanje truda vodita do
strozjega disciplinskega vedenja. Studije so pokazale, da so atribucije uspesnosti mo¢no
povezane z vodstvenimi ocenami zaposlenih. Resnost in pomembnost delovanja zaposlenih
vplivata na atribucije vodje. To pomeni, da se zaposleni ¢utijo odgovorne predvsem za
negativne poslovne rezultate, ko vodja sporo¢i, da je vedenje zaposlenih pomembno za
poslovne rezultate. Izkuseni vodja se bolj nagiba k zunanjim kot notranjim vzrokom za
slabo delovanje zaposlenih (Martinko, Harvey & Douglas, 2007).

2.3 Stili vodenja

Vodja lahko svoje vodenje v organizaciji izvaja po razlicnih stilih vodenja. Na podlagi
literature lahko trdim, da so eni izmed najbolj poznanih in raziskovanih stilov vodenja
transakcijsko vodenje, transformacijsko vodenje, avtokraticno vodenje in demokrati¢no
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vodenje. Zapisani stili vodenja in njihove znacilnosti so predstavljeni v nadaljevanju
magistrskega dela.

2.3.1 Transakcijsko vodenje

Transakcija pomeni izmenjava. Transakcijsko vodenje je izmenjava med vodjo in
zaposlenimi, kjer ima vodja interes, zaposleni pa pricakovanja. Odnos med transakcijskim
vodjo in zaposlenimi vkljuCuje spoStovanje in zaupanje. Transakcijsko vodenje je
sposobnost vodje, da prepozna potrebe in zelje zaposlenih, jim pokaze nacin
zadovoljevanja teh potreb v zameno za njihovo uspesnost. Cilj transakcijskega vodenja je
doseci Zelene rezultate podjetja (Paracha, Qamar, Mirza, Hassan & Waqas, 2012).

V transakcijskem stilu vodenja so cilji vnaprej doloceni, v ospredju pa je odnos vodje in
zaposlenih. V tak§nem vodenju obstaja le en vodja. Vodja uporablja svojo odgovornost kot
moc¢, z nagrado in kaznovanjem motivira zaposlene, osredotocen pa je na izboljSanje
trenutnega stanja v podjetju. Namen transakcijskega stila vodenja je prenova obstojece
korporacijske kulture, izboljSanje trenutnih politik in postopkov. TakSno vodenje je
osredotoceno na nacrtovanje in izvajanje (Gadget-info, 2019).

Transakcijsko vodenje se osredotoa na vlogo nadzora, organizacije in skupinskega
nastopa. Vodja z nagrado in kaznovanjem spodbuja skladnost zaposlenih. Transakcijski
vodja ne zeli spremeniti prihodnosti, temvec ohraniti stvari enake, pozoren je na zaposlene
in na njihove napake. Taks$no vodenje je zelo u€inkovito v kriznih in izrednih razmerah ter
projektih, ki jih je treba izvesti na poseben nacin. V okviru Maslowe hierarhije potreb
transakcijsko vodenje deluje na osnovnih ravneh potreb po zadovoljevanju. Tako se vodja
osredotoc¢a na niZje ravni hierarhije. Transakcijski vodja uporablja model izmenjave, pri
¢emer je nagrada dodeljena za dobro delo ali pozitivne rezultate ter kaznuje slabo delo in
negativne rezultate (Odumeru & Ogbonna, 2013).

Izmenjave med vodjo in zaposlenimi omogoc¢ajo vodji, da doseze svoje cilje, dokonca
zastavljene naloge, zaposlene motivira s pogodbo, jih spodbuja k doseganju ciljev,
poudarja nagrade, se izogiba tveganju in se osredotofa na izboljSanje organizacijske
uspes$nosti. Zaradi transakcijskega vodenja zaposleni lahko izpolnijo lastne interese,
zmanjsajo tesnobo na delovnem mestu, se osredotocijo na jasne organizacijske cilje, kot so
vecja kakovost, storitve za stranke, zmanjSanje stroSkov in povecanje proizvodnje. Teorija
transakcijskega vodenja predstavlja razmerje med vodjo in zaposlenimi kot niz izmenjav
zadovoljstva, namenjenih maksimiranju organizacijske in individualne Kkoristi.
Transakcijsko vodenje se je razvilo za trg, ki zahteva vzajemnost, fleksibilnost,
prilagodljivost in analizo stroskov in koristi v realnem ¢asu (McCleskey, 2014).

Pri transakcijskem stilu vodenja so zaposleni seznanjeni z obveznostmi in cilji, ki jih je
treba doseci. To vodi do poslovne uspesnosti, ki je pomemben vidik transakcijskega stila
vodenja. Ta stil vodenja ima pomemben vpliv in izboljSuje delovno uspes$nost in
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zadovoljstvo pri delu (Paracha, Qamar, Mirza, Hassan & Waqas, 2012). Transakcijsko
vodenje vkljucuje vrednote, ki so pomembne za izmenjavo, kot so postenost, odgovornost
in vzajemnost. Odnos transakcijskega vodje in zaposlenih se odraza v tem, da vodja pozna
interese zaposlenih in jim pojasni koristi, v kolikor bodo ravnali v skladu z njegovimi
pricakovanji. Vodja se odziva na tiste osebne interese zaposlenih, ki so v skladu z
vrednostjo dela, ki ga opravljajo (Purwanto, Bernarto, Asbari, Wijayanti & Hyun, 2020).

Transakcijsko vodenje temelji na podpori, zato zaposlene motivira priznanje vodje za
njihov trud. Vodja s transakcijskim stilom vodenja nagradi uspeh zaposlenih, v primeru
neuspeha sledi kazen, kar pa vodi k napredovanju zaposlenih. To pomeni, da tak$no
vodenje spodbuja zaposlene, da delujejo v skladu s pricakovanji vodje, saj tako pridobijo
nagrade in napredujejo (Paracha, Qamar, Mirza, Hassan & Waqas, 2012). Vodja zaposlene
obvesti o njihovih dolZznostih, ki jih morajo opraviti, ¢e Zelijo dobiti dolo¢eno nagrado, in
jim zagotovi, da bodo v zameno za njihov trud dobili, kar Zelijo. Transakcijski vodja
ohranja dosezke in trud zaposlenih, v kolikor pride do napake, ukrepa in jo popravi
(Purwanto, Bernarto, Asbari, Wijayanti & Hyun, 2020).

Transakcijski vodja se ukvarja s procesi in ne z novimi idejami. Osredotoca se na pogojno
nagrado oziroma kontingentno pozitivno okrepitev ali na kontingentno kaznovanje
oziroma kontingentno negativno okrepitev. Mozne nagrade, kot je na primer pohvala, so
podane, ko so cilji pravoéasno ali pred¢asno doseZeni in ko Zeli vodja ohraniti dober tempo
zaposlenih. Pogojna kazen, kot je na primer suspenzija, je podana, ko kakovost ali koli¢ina
ne doseze standardov ali naloga ni pravocasno dokoncana. Vodja lahko nenehno opazuje
uspesnost vsakega posameznika in teZave odpravlja sproti, lahko pa ¢aka, dokler se tezava
ne pojavi (Odumeru & Ogbonna, 2013).

Nekateri strokovnjaki Kritizirajo transakcijsko vodenje. Transakcijsko vodenje naj bi
zaposlene vodilo v kratkoro¢ne izmenjave z vodjo. Odnosi med vodjo in zaposlenimi se
nagibajo k plitkim, zacasnim izmenjavam zadovoljstva in zelo pogosto ustvarjajo zamere
med udelezenci. Veliko Stevilo kritik se je razvilo, ker transakcijsko vodenje uporablja
univerzalen pristop k vodenju, ki ne uposteva situacijskega vodenja in izzivov, s katerimi
se podjetje sooca (McCleskey, 2014).

Kultura je pomemben dejavnik, ki vpliva na vodenje, poleg tega pa tudi vodenje vpliva na
kulturo. Tako je transakcijsko vodenje v nekaterih kulturah, kot je na primer v Nem¢iji,
bolj uveljavljeno kot v drugih drZzavah. V zahodnih kulturah je bolj uveljavljeno
transformacijsko vodenje, saj cenijo karizmo in navdihujo¢o motivacijo. V nekaterih
azijskih drzavah, kot je na primer Pakistan, prevladuje avtokrati¢ni stil vodenja, prisotna je
velika razdalja mo¢i, diskriminacija in razlike med spoloma (Paracha, Qamar, Mirza,
Hassan & Wagas, 2012).
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2.3.2 Transformacijsko vodenje

Zaradi motivacijskega u¢inka vodje na zaposlenega je transformacijsko vodenje najblizji
stil pozitivnemu vodenju. Transformacijsko vodenje poudarja odnos zaposlenih do vodje in
do njih samih. Zaupanje v vodjo in samoucinkovitost sta dva pomembna posrednika med
transformacijskim vodenjem in rezultatom dela zaposlenih. Transformacijski vodja je
karizmati¢na osebnost, ki navdihuje zaposlene, da se z njim poistovetijo. Zaposlene
motivirajo k vi§jim ciljem, kot so prvotno mislili, da jih lahko dosezejo, to imenujemo
navdihujoCa motivacija. Transformacijski vodja izziva zaposlene, da preizkusijo nova
vedenja in nove reSitve za stare tezave. Tak vodja izkazuje skrb za individualne potrebe
zaposlenih po rasti in razvoju (Liu, Siu & Shi, 2009).

Transformacijski vodja spodbuja zanimanje zaposlenih, da si ogledajo svoje delo z druge
perspektive, ustvarja zanimanje o poslanstvu in viziji podjetja ter spodbuja razvoj
sposobnosti in potenciala zaposlenih. Vodja zaposlene motivira, da ne upostevajo le svojih
koristi, temve¢ delujejo v korist celotne skupine. Transformacijsko vodenje uposteva Stiri
dimenzije: idealiziran vpliv, navdihujoa motivacija, intelektualna simulacija in
individualno razmisljanje. Zaposleni so v raziskavah ocenili, da so transformacijski vodje
bolj ucinkoviti kot transakcijski, zato strokovnjaki na podlagi raziskav trdijo, da so
transformacijski vodje bolj uspeSni kot transakcijski. Raziskave so pokazale, da
transformacijsko vodenje napoveduje visoko uspesnost zaposlenih in da transformacijski
vodja lazje napreduje in ima boljSe financéne rezultate. Transformacijsko vodenje in
ucinkovitost vodje vodita do vecjega napora in zadovoljstva zaposlenih z vodjo (Mandell
& Pherwani, 2003).

Raziskave kaZejo, da so si najucinkovitej$i vodje zelo podobni, saj imajo vsi visoko
stopnjo Custvene inteligence. Custvena inteligenca igra vedno bolj pomembno vlogo na
predvsem sta pomembni socialna in Custvena inteligenca, ki sta izrednega pomena za
sposobnost vodje, da navdihuje zaposlene in gradi odnose. Custvena inteligenca je po
mnenju strokovnjakov osnhova vodstvenih odnosov, zato organizacijam svetujejo, da pri
izbiri upostevajo Custveno inteligenco vodij. Transformacijski vodja lazje nadzoruje svoje
vedenje, je pod manjSim Custvenim stresom in lazje reSuje konflikte. Tak vodja izkazuje
notranji nadzor, samozavest in sprejemanje. Transformacijski vodja se lazje prilagodi, ima
moden obdutek odgovornosti in jasne cilje. Studije so pokazale, da zenske dosegajo visje
rezultate pri merjenju Custvene inteligence kot moski (Mandell & Pherwani, 2003).

Samoucinkovitost je posameznikovo preprianje v lastne sposobnosti, da organizira in
izvede potek dejanj, ki so potrebna za doseganje zadanih ciljev. Determinante
samoucinkovitosti so vzporedne z mnogimi temeljnimi lastnostmi transformacijskega
vodenja, kot so modeliranje vlog, verbalno oziroma socialno prepricanje in psiholoska
vzburjenost. To pomeni, da transformacijsko vodenje lahko povefa samoucinkovitost
zaposlenih.  Transformacijski vodja na samoucinkovitost zaposlenih vpliva s
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prikazovanjem primernega vedenja, zaposleni pa se z njim identificirajo. Izvajanje vizije s
strani vodje je osrednja sestavina transformacijskega vodenja, klju¢na je za povecCanje
samoucinkovitosti, kar posledi¢no vpliva na uspesnost (Liu, Siu & Shi, 2009).

Zaupanje v odnosu vodje in zaposlenega je ranljivost zaposlenega za svojega vodjo.
Zaupanje v vodjo je dosezeno z u¢inkovitim vodstvom, izhaja iz integritete, dobrohotnosti,
skrbi in obzirnosti vodje. Zaupanje in spoStovanje zaposlenih je eden kljuénih razlogov,
zakaj transformacijsko vodenje deluje. Transformacijski vodja lahko pridobi zaupanje
zaposlenih tako, da deluje kot vzornik v procesu razvoja skupne vizije in z dokazovanjem
upostevanja potreb in zmoZnosti zaposlenih. Studije so pokazale, da ima zaupanje v vodjo
pozitivne ucinke na dobro pocutje zaposlenih. Zaposleni se pocutijo varno, v kolikor
verjamejo, da ima vodja ustrezne sposobnosti, integriteto in dobrohotnost. Vodja je
odgovoren za Stevilne dejavnosti, ki pomembno vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri
delu, kot so ocene uspesnosti, placa, napredovanje in usposabljanje. Ko zaposleni vodji ne
zaupajo, cutijo stisko, ki vpliva na njihovo psiholosko pocutje. Na podlagi tega lahko
sklepamo, da je zaupanje v vodjo povezano z visjo ravnjo zadovoljstva pri delu, niZjo
stopnjo zaznanega delovnega stresa in manj simptomov stresa (Liu, Siu & Shi, 2009).

Transformacijsko vodenje ima lahko bistveno vlogo pri olajSanju sprejemanja sprememb
pri zaposlenih, saj transformacijski vodja pozitivno vpliva na odzive zaposlenih na
spremembe v podjetju. Nacin, na katerega se transformacijski vodja sooca z izzivi, krizo in
spremembami, pomaga zaposlenim dojeti spremembe kot priloZnost in ne kot groznjo. Tak
vodja zaposlene spodbuja in navdihuje, da verjamejo v vizijo sprememb in jih izziva, da
sprejmejo inovativne resitve tezav (Oreg & Berson, 2011).

Transformacijski vodja lahko med vplivom na odziv zaposlenih na spremembe vpliva tudi
na njihove osebnostne lastnosti. Studije so pokazale, da obstaja povezava med
osebnostnimi lastnostmi zaposlenih in njihovimi odzivi na spremembe in inovacije.
Transformacijski vodja zaposlene spodbuja, da pokaZejo svoje osebnostne lastnosti pri
delu in izkoristi samopodobo zaposlenih, da se identificirajo s skupnimi cilji, kot je na
primer sprememba v organizaciji. Transformacijski vodja predstavi prepri¢ljivo vizijo
prihodnosti in s tem zmanj$a negotovost, povezano s spremembami, ter pusti manj prostora
za individualne interpretacije situacije. To posledi¢no prinaSa manj variabilnosti pri
odzivih zaposlenih (Oreg & Berson, 2011).

Kultura je niz temeljnih predpostavk, norm in prepricanj, ki jih delijo ¢lani neke skupine.
Je niz skupnih teorij, vedenj in miselnih procesov. Kultura je sistem skupnega pomena,
kjer imajo Clani iste kulture skupen nacin ogledovanja dogodkov in predmetov. Je zelo
pomembna pri razumevanju vodenja, ker je vodenje druzbeni fenomen. Z razumevanjem
kulture, ki ji zaposleni pripadajo, lahko vodja razume temeljne predpostavke, prepricanja
in norme. V primeru transformacijskega vodenja je razumevanje kulture zelo pomembno,
saj bo vodja le tako razumel resnicne potrebe zaposlenih (Singh & Krishnan, 2007).
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Obstajajo kulturne razlike v vedenju in komponentah transformacijskega vodenja. Da bi
vodja bil transformacijski, mora v razli¢nih kulturah razli¢no delovati. Drzave, v Katerih je
prisotna druzbena razslojenost in sorodstvena usmerjenost, kot je na primer Indija, so
najbolj ugodne za transformacijsko vodenje. Da bi bilo transformacijsko vodenje uspesno,
mora vsebovati jedro moralnih vrednot, ki so kulturno relevantne. Transformacijski vodja
mora upostevati skupne vrednote in skladnost interesov (Singh & Krishnan, 2007).

Organizacije v 21. stoletju zahtevajo drugacne stile in naCine vodenja, zato je
transformacijsko vodenje vedno bolj pomembno. Vodenje v 21. stoletju se osredotoca na
privla¢no vizijo prihodnosti, opolnomocenje ljudi, razvoj kompetenc, zagotavljanje
ustreznih virov in priloznosti in navdihovanje ljudi. Nove organizacijske kulture so
nadomestile hierarhijo, meje, notranje usmeritve in podobno, poudarjajo time, mreze, moc
in zaupanje. Transformacijski vodja se mora na vse to ustrezno odzvati, spremljati in
primerno odreagirati na spremembe in jih tudi ustvarjati (Ivanko, 2019).

2.3.3 Avtokrati¢no vodenje

Za avtokrati¢ni stil vodenja je znacilna centralizirana mo¢ odlo¢anja pri vodji, njegova
nepripravljenost delitve polozaja, moci in avtoritete z drugimi. Avtokrati¢ni vodja je center
aktivnosti, ki se odvijajo v podjetju. Vsa oblast se z njim za¢ne in konéa. Avtokrati¢ni
vodja naloge dodeljuje brez posvetovanja in pri¢akuje sprejem brez sposStovanja ter
samostojno vodi proces odlocanja. Verjame v svoje ideje, meni, da je boljSi od svojih
zaposlenih in da je njihovo vkljuéevanje v odlocanje izguba ¢asa. Ne uposteva prispevkov
zaposlenih, njihovo delo dojema kot pot do doseganja ciljev. Do zaposlenih pristopa z
ukazovanjem in z zaljivim odnosom. Avtokrati¢ni vodja z groZznjami in ustrahovanjem
zagotavlja poslu$nost in odvisnost zaposlenih ter si prizadeva za skladnost vseh zaposlenih
z njegovimi ukazi (Akor, 2014).

Za avtokrati¢ni stil vodenja je znacilna neudelezba zaposlenih pri odlocanju, vodja vse
odlocitve sprejema samostojno in brez soglasja drugih. Avtokrati¢ni vodja je
brezkompromisen in ne pojasnjuje svojega vedenja. Zelo pogosto se zgodi, da ne uposteva
dogovora z zaposlenimi. V podjetju z avtokraticnim stilom vodenja poteka enostranska
komunikacija od zgoraj navzdol. Odnos med vodjo in zaposlenimi je jasno dolocen.
Avtokraticni vodja uporablja prisilne taktike za uveljavljanje pravil in z zaposlenimi
manipulira (Chukwusa, 2018).

Avtokrati¢ni stil vodenja dolo€a mo¢ vodje, saj ima vodja absolutno mo¢ v podjetju in
skupini. Vodja je odgovoren za ravnanje, rezultate in dosezke podjetja. Zaradi enosmerne
komunikacije avtokraticnega vodjo ne zanimajo povratne informacije. Avtokrati¢no
vodenje je mogocCe ponazoriti v obliki piramide, kjer na vrhu hierarhije stoji vodja,
zaposleni pa pod njim. Pri sprejemanju odlocitev vodja ne uposSteva koristi zaposlenih
(Chukwusa, 2018).
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Nekateri strokovnjaki avtokraticno vodenje imenujejo prisilno vodenje. Avtokrati¢ni vodja
je oddaljen od svojih zaposlenih, odloCanje je v njegovi domeni, vendar lahko zaprosi za
prispevke zaposlenih, a je to zelo redko. Torej avtokrati¢no vodenje temelji na idejah in
sodbah vodje, ki redko sprejema nasvete zaposlenih. Avtokraticni vodja ima absolutni
nadzor nad zaposlenimi, sprejema majhen delez njihovega prispevka, se samostojno
odloca, zaposlenim narekuje metode dela in jim redko zaupa odloCitve in pomembne
naloge (Chukwusa, 2018).

Zaposleni, ki delujejo pod avtokratskim stilom vodenja, ve€ino ¢asa delujejo pod pritiskom
in s svojim vedenjem izkazujejo nezadovoljstvo tako, da na primer zamujajo na delo,
zmanjSajo svoj obseg delovanja, sabotirajo delo, iS¢ejo premestitev ali prostovoljno
odstopijo od dela. Avtokrati¢ni vodja zelo tezko pridobi pristno ljubezen, podporo in
sodelovanje zaposlenih. Tak$en vodja ima malo ali ni¢ zaupanja v zaposlene, sam sprejema
odlocitve in ukazuje, ob tem ne uposteva Zelje zaposlenih, dolo¢a politiko skupne, usmerja
delo korak za korakom, verjame, da ima zmeraj prav in ga ne zanimajo vpraSanja
zaposlenih. Avtokrati¢ni vodja subjektivno ocenjuje zaposlene in ne uposteva njihovih
pravic, zahteva popolno poslusnost ne glede na to, ali ga zaposleni razumejo ali ne. Vodja
verjame, da je najbolj usposobljen in pozna najboljSo reSitev za tezave v podjetju. Vpliv na
zaposlene si zagotavlja z groznjami in kaznovanjem (Akor, 2014).

Ker vodja verjame, da so zaposleni Sibki, nepripravljeni na delo in nesposobni za
odloc¢anje, jih usmerja, nanje pritiska in jih sili k delu. Avtokrati¢ni vodja narekuje politiko
delovanja v podjetju in vodi naloge brez sodelovanja zaposlenih pri odlo¢anju, zaposlenim
nalaga delo, z njimi ne komunicira in dvomi v njihovo delo. TakSen stil vodenja je
ucéinkovit pri neusposobljenih zaposlenih, ki ne znajo samostojno opraviti naloge in ne
poznajo postopka ter se tako zagotovi ucinkovit nadzor nad njihovim delom. Uc¢inkovit je
tudi v primeru, ko se zaposleni ne odzivajo na drugacen stil vodenja in so ¢asovno
omejeni. Avtokrati¢ni stil vodenja ni primeren za timsko delo, usposobljene zaposlene, ki
imajo potrebne spretnosti in znanja (Akor, 2014). Avtokrati¢no vodenje je primerno, ko je
treba hitro sprejeti odloCitve brez posvetovanja z veliko skupino ljudi, takSen primer so
vojaski spopadi. Ta stil vodenja omogoca, da se vodja brez skrbi osredotoci na opravljanje
nalog, sprejemanje zahtevnih odloCitev in pridobivanje visoke usposobljenosti pri
opravljanju dolocenih nalog, ki so koristne za podjetje (Chukwusa, 2018).

Avtokrati¢ni stil vodenja pogosto vodi do nezadovoljstva zaposlenih, sovraznih stalis¢,
zatiranja konfliktov, visoke fluktuacije in odsotnosti od dela ter nizke produktivnosti in
kakovosti. Avtokrati¢ni stil vodenja se ne sme uporabljati, ko so zaposleni napeti,
prestraseni in zamerljivi in ko pri¢akujejo, da bodo sliSani. Ta stil je ustrezen, ko ima vodja
vse potrebne informacije za reSitev teZzav, a mu primanjkuje ¢asa, zaposleni pa so visoko
motivirani (Chukwusa, 2018).

Vcasih je avtokraticno vodenje veljalo za dobro in zazeleno, vendar se je to s€asoma
spremenilo, saj je veliko vodij ta stil vodenja zlorabljalo in se je obravnaval kot diktatorski.
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Zaradi prisotne inovativnosti v dana$njem poslovnem okolju nekateri strokovnjaki
avtokrati¢ni stil vodenja oznacujejo kot neustrezen za kreativno reSevanje poslovnih tezav.
Studije so pokazale, da imajo podjetja z avtokratiénim stilom vodenja veéjo fluktuacijo in
odsotnost z dela kot podjetja z druga¢nimi stili vodenja. Nekateri dojemajo ta stil vodenja
kot poveljevanje, pri katerem vodja uporablja ponizen jezik, groznje in zlorablja svoj
polozaj (Chukwusa, 2018).

2.3.4 Demokrati¢no vodenje

Tako kot pri definicijah sploSnega vodenja so tudi definicije demokraticnega vodenja
dinami¢ne in obilne. V preteklosti se je razvilo veliko Stevilo razlicnih definicij.
Demokraticno vodenje na sploSno pomeni nizko stopnjo nadzora vodje. Definicije
demokraticnega vodenja poudarjajo sodelovanje, razprave in skupinske odlocitve.
Sodelovanje je osnovna funkcija demokrati¢nega vodenja, zato se demokrati¢ni vodja trudi
biti ¢lan skupine. Njegova glavna znacilnost je, da Zeli raz§iriti znanja njegovih zaposlenih.
Demokrati¢ni vodja je zelo aktiven pri skupinskih razpravah in odlocitvah (Choi, 2007).

Demokrati¢no vodenje je skladno z demokraticnimi naceli in principi, gre za vkljucevanje,
enakopravnost, sodelovanje in posvetovanje zaposlenih z vodjo. Povezano je z visokimi
moralnimi naceli v vecini situacij, povecano produktivnostjo, zadovoljstvom in
predanostjo zaposlenih. Demokratiéni vodja Zeli maksimalno wudelezbo vsakega
zaposlenega v skupne dejavnosti in dolocanje ciljev. To pomeni, da vodja skusa deliti
svojo odgovornost, ne pa je koncentrirati. V nekaterih primerih demokrati¢ni vodja ni
odgovoren za reSevanje poslovnih tezav, temve¢ so za to odgovorni zaposleni. S tem
zaposleni razvijejo svoje sposobnosti, v kolikor pa prosijo za pomo¢, ima lahko vodja
neposredno vlogo pri svetovanju. Demokrati¢ni vodja lahko pripomore k Custveni zrelosti
in morali zaposlenih. To doseze tako, da izkazuje pristno skrb za zaposlene, vendar ne kot
njihov skrbnik. Demokrati¢ni vodja si mora prizadevati, da zaposleni postanejo vodilni, da
raz$iri vodstvo, porazdeli odgovornosti in postane nadomestljiv (Gastil, 1994).

Demokrati¢ni vodja sprejme kon¢no odlocitev, a v proces odloc¢anja vkljuci tudi zaposlene.
Vklju€evanje zaposlenih v proces odloc¢anja povecuje zadovoljstvo pri delu in pomaga pri
razvoju ves¢in. S takSnim na¢inom vodenja imajo zaposleni obcutek, da nadzorujejo lastno
usodo, kar jih poleg finan¢ne nagrade motivira za delo in trud. Sodelovanje vodje in
zaposlenih pri odloCanju zahteva ve¢ Casa, zato prihaja do pocasnega tempa dela, vendar
pa je kon¢ni rezultat pogosto zelo dober. Demokrati¢no vodenje je predvsem primerno v
organizacijah, kjer je potrebno timsko delo in kjer je kakovost pomembnejSa od hitrosti
(Bhatti, Maitlo, Shaikh, Hashmi & Shaikh, 2012).

Na podlagi raziskav lahko trdimo, da so zaposleni bolj zadovoljni z demokrati¢énim stilom
vodenja kot z avtokratiénim, ker so lahko del odlocanja. Namre¢ zaposleni v timih ne
marajo biti podrejeni vodji, ampak so bolj zadovoljni, ¢e lahko sodelujejo pri odlocitvah.
Demokrati¢no vodenje pozitivno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih predvsem v velikih
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timih. Studije so pokazale, da so z demokrati¢nim stilom vodenja bolj zadovoljne Zenske
kot moski (Foels, Driskell, Mullen & Salas, 2000).

3 EMPIRICNA RAZISKAVA

V nadaljevanju magistrskega dela bo temeljito predstavljena empiri¢na raziskava.
Raziskava bo izvedena v izbranem podjetju. Uporabljena raziskovalna metoda bo anketa.
Na anketo bodo odgovarjali zaposleni in vodje v oddelku razvoja. Rezultate ankete bom z
ustreznimi testi analizirala s pomo¢jo programa SPSS (angl. Statistical Package for the
Social Sciences). Po analizi bo zapisano poglavje Diskusija. Raziskava bo temeljila na
prvem oziroma teoreticnem delu magistrskega dela.

3.1 Zasnova raziskave, predstavitev hipotez in metodologija

Zaradi boljsega razumevanja bom v tem podpoglavju temeljito predstavila zasnovo
raziskave, predstavila bom hipoteze in metodologijo.

3.1.1 Zasnova raziskave

V empiricnem delu magistrskega dela bom ugotavljala povezavo med vodenjem in
njegovim vplivom na dobro pocutje zaposlenih v izbranem podjetju. Pri raziskovanju bom
uporabila kvantitativni pristop v kombinaciji s tekstovno analizo zaradi manjSega Stevila
udeleZzencev v raziskavi. Uporabljeno literaturo v teoreticnem delu bom uporabila kot
osnovo za postavitev ustreznih hipotez in vprasalnik. Anketo bom ustvarila v spletnem
anketnem vprasalniku 1KA. Menim, da je takSen nacin raziskave za magistrsko delo
najustreznejSi, saj je znan S$ir§i mnozici, zagotavlja preglednost in anonimnost ter je
najcenejsi in najhitrejsi. Anketo bom preko elektronske poste poslala zaposleni v kadrovski
sluzbi v izbranem podjetju, ki jo bo posredovala ustreznim zaposlenim in vodstvu v
oddelku razvoja. Podjetje lahko zagotovi najmanj 30 sodelujocih. Anketa bo anonimna,
anketiranci bodo predstavili le svoj polozaj v podjetju, spol, starost in izobrazbo. Anketa
bo vsebovala razli¢na vprasanja, prevladovale pa bodo 5-stopenjske lestvice. Za namen
analize bom uporabila program SPSS, kjer bom s povpre¢jem oziroma t—testom,
regresijsko in korelacijsko analizo preverjala hipoteze. Da bi ¢im bolje razumela povezavo
med vodenjem in njegovim vplivom na dobro pocutje zaposlenih v izbranem podjetju, bom
zaposlenim postavila Se tri odprta vprasanja glede vpliva njithovega psihicnega pocutja na
uspesnost, nacina vodenja vodje in njihovega pocutja zaradi vodenja.

Namen raziskave je ugotoviti po€utje zaposlenih pri delu v oddelku razvoja v izbranem
podjetju, definirati stil vodenja, ugotoviti, ali so zaposleni v oddelku razvoja pod stresom
in ali zaupajo vodji ter ugotoviti povezavo med odprtostjo vodje in psiholosko varnostjo
zaposlenih. Ob tem bom skusala ugotoviti, ali se kazejo razlike v zaznavanju vodenja med
zaposlenimi in vodstvom v oddelku razvoja. Na podlagi raziskave in ugotovitev bo
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vodstvo lahko bolje razumelo vpliv vodenja na psiholosko pocutje zaposlenih. Za
zakljucek bom vodstvu na podlagi raziskave postavila nekaj konkretnih predlogov za
izboljsave.

3.1.2 Predstavitev hipotez

Psihologija razpoloZenje razlaga kot Custveno stanje, lahko je pozitivno ali negativno.
Razpolozenje variira med dimenzijami pozitivno-negativno in visoko-nizko (Kelloway,
Weigand, McKee & Das, 2012). RazpoloZenje se kaze tudi skozi Custva, ki so pomemben
kazalnik obremenitve zaposlenih in njihovega dobrega pocutja pri delu. Na razpolozenje v
podjetju med drugimi dejavniki bistveno vpliva tudi narava dela (Van Katwyk, Spector,
Fox & Kelloway, 2000).

Na podlagi tega postavljam prvo hipotezo:

HI1: Narava dela v izbranem podjetju pozitivno vpliva na pocutje vecine zaposlenih v
oddelku razvoja.

Glavni stili vodenja so transakcijsko vodenje, transformacijsko vodenje, avtokrati¢no
vodenje in demokrati¢no vodenje. Na podlagi preteklih raziskav lahko trdimo, da obstaja
pozitivna povezava med transformacijskim stilom vodenja in poc¢utjem zaposlenih. Ta stil
vodenja se od ostalih razlikuje po skrbi vodje za pocutje in potrebe njegovih zaposlenih.
Transformacijski vodja skrbi za lastno rast in rast zaposlenih, jih motivira in spodbuja k
ambicioznim ciljem, k iskanju in pridobivanju novih znanj in sposobnosti, kot oseba je
karizmati¢en, kar zaposlene spodbuja, da se z njim poistovetijo (Liu, Siu & Shi, 2009).
Rezultati raziskav kaZejo, da transformacijsko vodenje vodi v pozitivho pocutje
zaposlenih, zato zelim ugotoviti, ali je vodenje v izbranem podjetju transformacijsko.

Tako postavljam naslednjo hipotezo:
H2: V oddelku razvoja v izbranem podjetju je stil vodenja pretezno transformacijski.

Dolgoro¢na izpostavljenost stresu, konfliktom in preobremenjenosti pri zaposlenih lahko
povzroci izCrpanost energije in psiholosko utrujenost pri delu. Ta posledi¢no slabo vpliva
na duSevno zdravje, skozi ¢as pa se pri zaposlenih pogosto pojavijo slabi delovni odnosi. V
primeru, da vodja na to ni pozoren, bo stres znizal produktivnost zaposlenih, kar bo slabo
vplivalo na poslovne rezultate podjetja (Barling & Frone, 2016). Ker Zelim oblikovati
ustrezne nasvete za vodstvo v izbranem podjetju, bom skusala ugotoviti, ali so zaposleni v
oddelku razvoja v izbranem podjetju izpostavljeni stresu in jih opozoriti na potencialni
padec produktivnosti, psiholoSko utrujenost in nezadovoljstvo.

Tako postavljam tretjo hipotezo:
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H3: Vecina zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju poroca, da so izpostavljeni
stresu.

Ena izmed »modernih« bolezni je izgorelost. Do izgorelosti prihaja tako, da so zaposleni
preve¢ predani delu, kar povzroci, da se v delo popolnoma poglobljeni in se od njega
vedno tezje odklopijo. Rezultati raziskav kazejo, da lahko vodja z ustreznim nacinom
vodenja vpliva na predanost delu, ob tem pa omeji psiholosko izérpanost. To doseze na
primer s pohvalami, nagradami in priznavanjem prispevka zaposlenih, posledi¢no pa
zgradi zaupanje. Zaupanje je izjemnega pomena, saj zaposleni, ki zaupa v vodjo, ceni
njegov trud in delo, pomaga pri reSevanju tezav, je bolj zagnan in predan delu (Chughtai,
Byrne & Flood, 2014).

Na podlagi tega sledi hipoteza:
H4: Vecina zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju vodji zaupa.

Odprtost vodje je izjemnega pomena, saj taksen odprt vodja oblikuje delovno okolje, Ki
zaposlene podpira, spodbuja k optimizmu in pozitivno vpliva na njihovo prepri¢anje, da so
ustrezni za delovno mesto. Odprt vodja zaposlenim prisluhne glede njihovih tezav,
posledi¢no pa so zaposleni manj negotovi, bolj motivirani, ob neuspehu pa dozivijo manj
frustracij (Choi, Tran & Kang, 2017). Odprtost vodje, razpoloZljivost in dostopnost
povecuje obcutek psiholoSke varnosti pri zaposlenih, posledicno pa se izboljsa
komunikacija med vodjo in zaposlenimi (Carmeli, Reiter-Palmon & Ziv, 2010).

Tako postavljam zadnjo hipotezo:

H5: Odprt nacin vodenja je pozitivno povezan z obcutkom psiholoske varnosti pri vecini
zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju.

3.1.3 Metodologija

Na zacetku vprasalnika nagovorim anketirance in jim predstavim namen raziskave ter
zakaj je njihovo sodelovanje pomembno. V nagovoru zagotovim anonimnost in
predstavim, kako bodo podatki uporabljeni. Vprasalnik je v celoti sestavljen iz dvajsetih
vprasanj, vendar se vprasanja glede na poloZaj anketiranca v podjetju (zaposleni ali vodja)
prilagodijo in filtrirajo. Zaposlenim je zastavljeno Stirinajst vprasanj, vodstvu pa enajst
vprasanj. Vprasalnik vsebuje sedemnajst vsebinskih vprasanj, od tega tri odprta, na katera
odgovarjajo le zaposleni, in tri demografska vprasanja. VpraSalnik se zacne s filter
vprasanjem, ki lo¢i med vodjo in zaposlenim, naslednje vpraSanje sprasuje o stilu vodenja
vodje, kjer so poleg moznega odgovora zapisane definicije vsakega stila vodenja, z
vsebinskimi vprasanji preverjam pet postavljenih hipotez s 5-stopenjskimi Likertovimi
lestvicami, po teh vprasanjih sledijo tri odprta vprasanja, namenjena le zaposlenim, ter na
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koncu tri demografska vpraSanja, ki so namenjena tako vodstvu kot zaposlenim.
Vprasalnik vljudno zaklju¢im z zahvalo.

Postavljene hipoteze merim z Ze obstoje¢imi lestvicami. Prvo hipotezo merim z uporabo
lestvice afektivnega pocutja, povezanega z delom, ki so jo postavili avtorji Van Katwyk,
Spector, Fox in Kelloway (2000). Naslednjo hipotezo merim z lestvico za merjenje vpliva
transformacijskega vodenja na zaposlene, postavljeno s strani avtorjev Singh in Krishnan
(2007). Tretjo hipotezo preverjam z lestvico za merjenje stresa na delovnem mestu, Ki sta
jo oblikovala avtorja Shukla in Srivastava (2016). Cetrto hipotezo merim z lestvico za
merjenje zaupanja v vodjo, ki sta jo postavila avtorja Yang in Mossholder (2010). Zadnjo
hipotezo merim z lestvico za merjenje odprtosti vodje in z lestvico za merjenje psiholoske
varnosti, Ki so ju postavili avtorji Carmeli, Reiter-Palmon in Ziv (2010).

Anketa je bila izvedena v mesecu juliju 2022 na spletnem portalu 1KA. Povezavo do
ankete sem poslala zaposleni v kadrovski sluzbi v izbranem podjetju preko elektronske
poste, ona pa je povezavo posredovala ustreznim zaposlenim in vodstvu v oddelku razvoja.
Sprva je bilo naértovano, da bo v anketi sodelovalo 30 anketirancev, a so na koncu v
podjetju zagotovili nekoliko vecje Stevilo udeleZzencev. Ustreznih odgovorov je bilo
zabelezenih 62, neustreznih odgovorov je bilo zabelezenih 114. 7 anketirancev je
odgovorilo le na demografska vprasanja in na Cetrto vprasanje, ki je preverjalo afektivno
pocutje, povezano z delom. Pri analizi bom upoStevala odgovore pri posameznem
vprasanju.

3.2 Analiza in rezultati raziskave ter preverjanje hipotez

Analiza raziskave vpliva vodenja na pocutje zaposlenih v izbranem podjetju, ki je bila
izvedena v mesecu juliju 2022, predstavlja podlago za kasnejSa prakti¢na priporocila za
vodstvo in nadaljnje raziskave.

3.2.1 Znacilnosti vzorca

Anketni vpraSalnik sem izdelala preko spletnega ponudnika 1KA. Demografska vprasanja
vkljucujejo spol, starost in stopnjo izobrazbe. Na vpraSanje o spolu, starosti in izobrazbi je
odgovorilo 61 (100 %) anketirancev, med njimi je bilo 54 (89 %) moskih in 7 (11 %) zensk
(Priloga 2, Tabela 1). 22 (36 %) anketirancev je spadalo v starostno skupino od 21 do 30
let, 20 (33 %) anketirancev je bilo v starostni skupini od 41 do 50 let, sledilo je 14 (23 %)
anketirancev v starostni skupini od 31 do 40 let in 5 (8 %) anketirancev v starostni skupini
51 let ali ve¢ (Priloga 2, Tabela 2). 37 (61 %) anketirancev je dokoncalo visokoSolsko ali
univerzitetno izobrazbo, 14 (23 %) anketirancev je zakljudilo magisterij, 6 (10 %)
anketirancev je zabeleZilo, da so zakljucili vi§jo Solo, 3 (5 %) anketiranci so zakljucili
doktorat in 1 (2 %) anketiranec je dokoncal srednjo Solo (Priloga 2, Tabela 3).
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3.2.2 Analiza po vpraSanjih

Prvo vsebinsko vpraSanje v vprasalniku je bilo filter vpraSanje, ki je locevalo med
vodstvom in zaposlenimi. ZabeleZenih je bilo 54 (100 %) odgovorov. Ugotovila sem, da je
k anketi pristopilo 12 (22 %) vodij in 42 (78 %) zaposlenih (Priloga 3, Tabela 4). Pri
naslednjem vpraSanju sem z definicijami najpogostejsih stilov vodenja preverjala, kako
zaposleni vidijo stil vodenja svojega vodje. Na vpraSanje je odgovorilo 41 (100 %)
zaposlenih. 18 (44 %) zaposlenih je oznacilo, da je stil vodenja vodje demokrati¢ni, 15
(37 %) zaposlenih je menilo, da je stil vodenja transformacijski, 5 (12 %) zaposlenih vidi
stil vodenja vodje kot avtokrati¢ni ter najmanj zaposlenih, in sicer 3 (7 %), dozivlja stil
vodenja vodje kot transakcijski (Priloga 3, Tabela 5). Tretje vpraSanje je bilo namenjeno
temu, da vodje prepoznajo in dolo¢ijo lastni stil vodenja. 7 (58 %) vodij je menilo, da je
njihov stil vodenja transformacijski, 4 (33 %) vodje so oznadili, da je njihov stil vodenja
demokrati¢ni, in 1 (8 %) vodja je oznadil, da je njegov stil vodenja transakcijski (Priloga 3,
Tabela 6).

S Cetrtim vprasanjem sem zelela ugotoviti, ali narava dela v izbranem podjetju pozitivno
vpliva na pocutje vecine zaposlenih in vodij v oddelku razvoja. Na lestvici od 1 (»sploh se
ne strinjam«) do 5 (»povsem se strinjam«) so anketiranci oznacdili, v kolik§ni meri se
strinjajo zapisano trditvijo. Na prvo, drugo, tretjo, peto, sedmo in deveto trditev je
odgovorilo 62 anketirancev, na cetrto, Sesto in osmo trditev 61 anketirancev in na deseto
trditev 60 anketirancev (Priloga 3, Tabela 7). Tabela 1 prikazuje aritmeti¢no sredino in
standardni odklon odgovorov na trditve pri Cetrtem vpraSanju.

Tabela 1: Vpliv narave dela na pocutje zaposlenih in vodij — aritmeticna sredina in
standardni odklon

Trditev Aritmeti¢na sredina Standardni odklon
Zaradi sluzbe se pocutim lahkotno 3,3 0,9
Zaradi sluzbe se pocutim pomirjeno 3,2 1,1
Zaradi sluzbe se pocutim zadovoljno 3,8 0,9
Zaradi sluzbe se pocutim vzneseno 3,0 0,9
Zaradi sluzbe se pocutim energi¢no 3,2 1,0
Zaradi sluzbe se poc¢utim navduseno 3,2 1,0
Zaradi sluzbe se pocutim ekstaticno 2,7 1,0
Zaradi sluzbe se pocutim veselo 3,5 1,0
Zaradi sluzbe se poc¢utim ponosno 4,0 0,8
Zaradi sluzbe se pocutim spro$c¢eno 3,4 0,9

Vir: lastno delo.

S petim in Sestim vprasanjem sem preverjala, ali je v oddelku razvoja v izbranem podjetju
stil vodenja pretezno transformacijski. Pri petem vprasanju so zaposleni ocenjevali, ali je
stil vodenja vodje transformacijski, pri Sestem vprasanju pa so vodje ocenjevali, ali je
njihov stil vodenja transformacijski. Pri petem vprasanju je pri vsaki trditvi zabelezenih 41
odgovorov, razen pri enajsti, kjer je zabelezenih 40 odgovorov. Tako kot pri Cetrtem
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vprasanju so tudi tu anketiranci na lestvici od 1 (»sploh se ne strinjam«) do 5 (»povsem se
strinjam«) vrednotili, v kolik§ni meri se strinjajo s podanimi trditvami (Priloga 3, Tabela
8). Tabela 2 prikazuje aritmeti¢no sredino in standardni odklon odgovorov na trditve pri

petem vpraSanju.

Tabela 2: Transformacijsko vodenje po presoji zaposlenih — aritmeticna sredina in
standardni odklon

Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Je delaven/na in navduSen/a nad nalogami 4,0 1,1
Zapomni si ime osebe, tudi e jo sreca za kratek Cas 3,8 1,1
Spodbuja me k samostojnemu resevanju problemov 4,5 0,8
Skusa mi pomagati izboljSati moje pomanjkljivosti 4,2 0,9
Potrpezljivo me poslusa 4,1 1,1
Vsakemu zaposlenemu daje obcutek, da je pomemben 40 10
¢lan tima ' '
Zagotavlja, da dobim vso mozno podporo, da lahko 43 09
sledim drugim zivljenjskim interesom ' '
Vodi z nasmehom tudi v neugodnih okoli§¢inah 3,9 1,4
Je jasen/na v svojih mislih in dejanjih 4,1 1,1
Je vztrajen/na pri doseganju poslovnih ciljev 4,3 0,9
Vodja spostuje procese in sisteme, vendar jih ne

obravnava kot neuklonljive, ko so ogroZeni interesi 4,3 0,9
podjetja

Vpliva name, da nisem sebicen/na, ampak da 3.9 1,0

razmisljam o nelagodju drugih

Vir: lastno delo.

Na Sesto vprasanje so odgovarjali le vodje, pri vsaki trditvi je zabeleZenih 12 odgovorov.

Tudi pri tem vpraSanju so anketiranci na lestvici od 1 (»sploh se ne strinjam«) do 5
(»povsem se strinjam«) vrednotili, v kolik§ni meri se strinjajo s podanimi trditvami
(Priloga 3, Tabela 9). Tabela 3 prikazuje aritmeticno sredino in standardni odklon

odgovorov na trditve pri Sestem vpraSanju.

Tabela 3: Transformacijsko vodenje po presoji vodij — aritmeticna sredina in standardni

odklon
Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Sem delaven/na in navdusSen/a nad nalogami 3,9 0,9
Zapomnim si ime osebe, tudi ¢e jo sreCam za
. 2,2 0,9
kratek Cas
Zaposlene spodbujam k samostojnemu reSevanju
4,4 0,8
problemov
SkuSam pomagati zaposlenim, da izboljsajo svoje
o2 4.4 0,7
pomanjkljivosti
Potrpezljivo poslusam zaposlene 4.2 0,8
Vsakemu zaposlenemu dajem obcutek, da je
< . 4,3 0,5
pomemben ¢lan tima

51

se nadaljuje




Tabela 3: Transformacijsko vodenje po presoji vodij — aritmeticna sredina in standardni
odklon (nad.)

Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Zagotavljam, da zaposleni dobijo vso mozno
podporo, da lahko sledijo drugim zivljenjskim 4,1 0,8
interesom
Vodim z nasmehom tudi v neugodnih okolis¢inah 3,5 11
Sem jasen/na v svojih mislih in dejanjih 3,9 0,8
Sem vztrajen/na pri doseganju poslovnih ciljev 4,2 0,7
Spostujem procese in sisteme, vendar jih ne
obravnavam kot neuklonljive, ko so ogroZeni 4.3 0,6
interesi podjetja
Vplivam na zaposlene, da niso sebi¢ni, ampak da

oo . . 4,2 0,8
razmis$ljajo o nelagodju drugih

Vir: lastno delo.

Sedmo vprasanje je preverjalo tretjo hipotezo, in sicer ali je ve€ina zaposlenih v oddelku
razvoja v izbranem podjetju izpostavljena stresu. Nanj so odgovarjali le zaposleni, medtem
ko so na osmo vprasanje o izpostavljenosti zaposlenih stresu odgovarjali vodje. Na obe
vprasanji so anketiranci na lestvici od 1 (»sploh se ne strinjam«) do 5 (»povsem se
strinjam«) vrednotili, v kolik§ni meri se strinjajo s podanimi trditvami. Pri sedmem
vprasanju je pri vsaki trditvi zabelezenih 41 odgovorov (Priloga 3, Tabela 10). Tabela 4
prikazuje aritmeti¢no sredino in standardni odklon odgovorov na trditve pri sedmem
vprasanju.

Tabela 4: Izpostavljenost stresu po presoji zaposlenih — aritmeticna sredina in standardni

odklon
Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Imam veliko dela in se bojim, da zelo malo Casa 27 10
zanj ’ '
Pocutim se tako obremenjeno, da se mi tudi dela 17 08

prost dan zdi slab

Cutim, da si nikoli ne privo¢im dopusta 1,8 1,1

Mnogi ljudje v mojem oddelku so utrujeni od

zahtev podjetia 24 10
Moje delo me Zivcira 1,8 1,0
Ucinek moje sluzbe name je previsok 1,8 0,9
Velikokrat mi sluzba postane veliko breme 1,7 0,7
Ko pomislim na svojo sluzbo, dobim tesen obcutek

) 15 0,8
v prsih
Slabo se pocutim, ko grem na dopust 14 0,8

Vir: lastno delo.
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Pri osmem vprasanju je bilo pri vsaki trditvi zabeleZenih 12 odgovorov (Priloga 3, Tabela
11). Tabela 5 prikazuje aritmeti¢no sredino in standardni odklon odgovorov na trditve pri
osmem vprasanju.

Tabela 5: Izpostavljenost stresu po presoji vodij — aritmeticna sredina in standardni

odklon
Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Menim, da imajo zaposleni veliko dela in se bojijo,
y . 2,8 0,9
da zelo malo Casa zanj.
Menim, da se zaposleni pocutijo tako obremenjeno, 18 07
da se jim tudi dela prost dan zdi slab. ’ ’
Menim, da zaposleni Cutijo, da si nikoli ne privoséijo
1,4 0,5
dopusta.
Menim, da so mnogi ljudje v mojem oddelku utrujeni
o 2,8 038
od zahtev podjetja.
Menim, da zaposlene njihovo delo Zivcira. 2,4 0,8
Menim, da je ucinek sluzbe na zaposlene previsok. 2,6 0,9
Menim, da zaposlenim sluzba velikokrat postane 23 09
veliko breme. : '
Menim, da ko zaposleni pomislijo na sluzbo, dobijo
L . 2 0,9
tesen obcutek v prsih.
Menim, da se zaposleni slabo pocutijo, ko grejo na
18 0,8
dopust.

Vir: lastno delo.

Z devetim vpraSanjem sem testirala Cetrto hipotezo, in sicer ali ve¢ina zaposlenih v
oddelku razvoja v izbranem podjetju vodji zaupa. Na to vprasanje so odgovarjali zaposleni,
pri tretji in Cetrti trditvi je zabeleZenih 40 odgovorov, pri ostalih pa 41. Z desetim
vpraSanjem sem preverjala, kaj o tem menijo vodje. Anketiranci so na lestvici od 1 (»sploh
se ne strinjam«) do 5 (»povsem se strinjam«) vrednotili, v kolik§ni meri se strinjajo s
podanimi trditvami (Priloga 3, Tabela 12). Tabela 6 prikazuje aritmeti¢no sredino in
standardni odklon odgovorov na trditve pri devetem vprasanju.

Tabela 6: Zaupanje vodji po presoji zaposlenih — aritmeticna sredina in standardni odklon

Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Lahko se zanesem na vodjo, da bo izpolnjeval/a
- . 4,4 1,0

svoje obveznosti.
Lahko se zanesem na vodjo, da bo v sluzbi naredil/a

. A 4,2 1,0
tisto, kar je najboljse.
\odja izpolni svoje obveznosti. 4,3 0,8
Glede na dosezke vodje ne vidim razloga za dvom o 43 09

njegovi/njeni usposobljenosti.

Zaupam v vodjo, ker k delu pristopa profesionalno. 4,2 1,0

Prepri¢an/a sem, da bo vodja vedno poskrbel/a za
: . 4,1 11
moje osebne potrebe pri delu.

se nadaljuje
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Tabela 6: Zaupanje vodji po presoji zaposlenih — aritmeticna sredina in standardni
odklon (nad.)

Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon

Ce bi svoje tezave delil/a z vodjo, vem, da bi se
4,3 0,9
odzval/a skrbno.

Preprican/a sem, da bi lahko svoje delovne tezave

: . 4,5 0,8
delil/a z vodjo.
Prepric¢an/a sem, da bi lahko odkrito povedal/a svoje 43 10
obcutke vodji. ' '
Z vodjo se pocutim varno zaradi njegove/njene 4.2 11

iskrenosti.

Vir: lastno delo.

Pri desetem vprasanju je bilo pri vsaki trditvi zabelezenih 12 odgovorov (Priloga 3, Tabela
13). Tabela 7 prikazuje aritmeti¢no sredino in standardni odklon odgovorov na trditve pri
desetem vpraSanju.

Tabela 7: Zaupanje vodji po presoji vodij — aritmeticna sredina in standardni odklon

Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Zaposleni se lahko zanesejo name, da bom

- . X ; 4,3 0,5
izpolnjeval/a svoje obveznosti.

Zaposleni se lahko zanesejo name, da bom v 43 05

sluzbi naredil/a tisto, kar je najboljse.

Kot vodja izpolnim svoje obveznosti. 4,2 0,6

Menim, da glede na moje dosezke zaposleni ne

L g . . 4,1 0,7
vidijo razloga za dvom o moji usposobljenosti.
Zaposleni mi zaupajo, ker k delu pristopam
. 4,3 0,6
profesionalno.
Menim, da so zaposleni prepric¢ani, da bom vedno
" . 3,9 0,8
poskrbel/a za njihove osebne potrebe pri delu.
Ce bi zaposleni svoje tezave delili z menoj, bi se
44 0,7
odzval/a skrbno.
Menim, da so zaposleni prepricani, da bi lahko 40 09

svoje delovne tezave delili z menoj.

Menim, da so zaposleni prepricani, da bi mi 38 10
lahko odkrito povedali svoje obcutke. ' ’

Menim, da se zaposleni z menoj pocutijo varno

zaradi moje iskrenosti. 41 0,8

Vir: lastno delo.

Z enajstim vprasanjem sem preverjala prvi del pete hipoteze, in sicer odprtost vodje v
oddelku razvoja v izbranem podjetju. Pri tretji in deveti trditvi je bilo zabeleZenih 40
odgovorov, pri ostalih pa 41. Zaposleni so na lestvici od 1 (»sploh se ne strinjam«) do 5
(»povsem se strinjam«) vrednotili, v kolik§ni meri se strinjajo s podanimi trditvami
(Priloga 3, Tabela 14). Tabela 8 prikazuje aritmeti¢no sredino in standardni odklon
odgovorov na trditve pri enajstem vprasanju.
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Tabela 8: Odprtost vodje po presoji zaposlenih — aritmeticna sredina in standardni odklon

Trditev Aritmeti¢na sredina Standardni odklon
Vodja je odprt/a za nove idej. 4,5 0,8

Vodja je pozoren/na na nove priloznosti za

: o . 4,4 0,8
izboljSanje delovnih procesov.

Vodja je odprt/a za razpravo o zelenih ciljih 44 09

in novih nacinih za njihovo doseganje.

Vodja je na voljo za posvet o tezavah. 4.4 0,9

Vodja je stalna ’prisotnost’ v tej ekipi —

nekdo, ki je vedno na voljo. 3.8 10
Vodja je na voljo za strokovna vprasanja, o 49 09
katerih bi se rad/a posvetoval/a z njim/njo. ’ ’
Vodja je pripravljen/a poslusati moje 4.4 0.8
zahteve.
Vodja me spodbuja, da dostopam do

. . R . 4,3 0,9
njega/nje glede nastajajoCih vpraSan;.
Vodja je dostopen/a za razpravo o 45 0.7

nastajajocih tezavah.

Vir: lastno delo.

Z dvanajstim vprasanjem sem preverjala drugi del pete hipoteze, in sicer psiholosko
varnost zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju. Pri prvi, drugi in Cetrti trditvi je
zabelezenih 41 odgovorov, pri tretji in peti pa 40. Enako kot pri enajstem vprasanju so tudi
tu zaposleni na lestvici od 1 (»sploh se ne strinjam«) do 5 (»povsem se strinjam«)
vrednotili, v kolik$ni meri se Strinjajo s podanimi trditvami (Priloga 3, Tabela 15). Tabela
9 prikazuje aritmeti¢no sredino in standardni odklon odgovorov na trditve pri dvanajstem
vprasanju.

Tabela 9. Psiholoska varnost zaposlenih po presoji zaposlenih — aritmeticna sredina in
standardni odklon

Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Sposoben/na sem izpostaviti tezave in tezke

4,3 0,8
zadeve.

Ljudje v tem podjetju nikoli ne zavra¢ajo drugih,

s 3,7 1,1
ker so drugacni.
V tem podjetju je varno tvegati. 3,1 1,0
Z lahkoto prosim druge ¢lane podjetja za pomoc. 4,1 1,0
Nih¢e v tem podjetju ne bi namerno ravnal na 3.4 12

nacin, ki spodkopava moja prizadevanja.

Vir: lastno delo.

S trinajstim in Stirinajstim vpraSanjem sem preverjala, kako na hipotezo pet »Odprt nacin
vodenja je pozitivho povezan z obcutkom psiholoske varnosti pri vecini zaposlenih v
oddelku razvoja v izbranem podjetju.« gledajo vodje. Na obe vpraSanji so vodje na lestvici
od 1 (»sploh se ne strinjam«) do 5 (»povsem se strinjam«) vrednotili, v kolikSni meri se
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strinjajo s podanimi trditvami. S trinajstim vpraSanjem sem preverjala mnenje vodij glede
njihove odprtosti. Pri vsaki trditvi je zabelezenih 12 odgovorov (Priloga 3, Tabela 16).
Tabela 10 prikazuje aritmeticno sredino in standardni odklon odgovorov na trditve pri
trinajstem vprasanju.

Tabela 10: Odprtost vodje po presoji vodij — aritmeticna sredina in standardni odklon

Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Sem odprt/a za nove ideje. 4,7 0,7

Sem pozoren/na na nove priloznosti za

. . : 4,4 0,8
izbolj$anje delovnih procesov.

Sem odprt/a za razpravo o zZelenih ciljih in novih 45 0.7

nacinih za njihovo doseganje.

Sem na voljo za posvet o tezavah. 4,7 0,5

Sem stalna "prisotnost’ v tej ekipi — nekdo, ki je 38 08
vedno na voljo. ’ '

Sem na voljo za strokovna vprasanja, o katerih bi

A ! : 4,6 0,5
se zaposleni radi posvetovali z menoj.

Sem pripravljen/a poslusati zahteve zaposlenih. 4,7 0,5

Zaposlene spodbujam, da dostopajo do mene
ST .. 4,6 0,5
glede nastajajocCih vprasanj.

Sem dostopen/a za razpravo o nastajajocih

tezavah. 4.6 0.5

Vir: lastno delo.

S Stirinajstim vprasanjem sem preverjala mnenje vodij glede obcutka psiholoske varnosti
zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju. Pri vsaki trditvi je zabelezenih 12
odgovorov (Priloga 3, Tabela 17). Tabela 11 prikazuje aritmeti¢no sredino in standardni
odklon odgovorov na trditve pri Stirinajstem vprasanju.

Tabela 11: PsiholoSka varnost zaposlenih po presoji vodij — aritmeticna sredina in
standardni odklon

Trditev Aritmeti¢na sredina | Standardni odklon
Zaposleni so sposobni izpostaviti tezave in tezke

3,7 0,8
zadeve.

Ljudje v tem podjetju nikoli ne zavrac¢ajo drugih,

o 3,8 1,0
ker so drugacni.
V tem podjetju je varno tvegati. 3,0 1,0
Zaposleni z lahkoto prosijo druge ¢lane podjetja 36 07
za pomoc. ' '
Nih¢e v tem podjetju ne bi namerno ravnal na 38 09

nacin, ki spodkopava prizadevanja drugih.

Vir: lastno delo.

Zadnja tri vsebinska vprasanja so bila odprta. Z njimi sem zelela ugotoviti, kako
psiholoSko pocutje vpliva na uspeSnost pri delu, kako zaposleni opisujejo nacin vodenja
vodje in kako se pocutijo zaradi tak$nega nacina vodenja. Na ta vprasanja so odgovarjali le
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zaposleni. Petnajsto vprasanje je torej raziskovalo, kako psiholosko pocutje zaposlenih
vpliva na njihovo uspesnost pri delu. Zabelezenih je bilo 25 odgovorov. Dva zaposlena sta
odgovorila, da psiholosko pocutje pozitivno vpliva na njihovo uspesnost pri delu, dva sta
odgovorila, da dobro vpliva, in dva, da zelo vpliva. Ostali odgovori so bili razli¢ni. Eden
izmed zaposlenih trdi, da v¢asih vpliva slabo, véasih pa dobro, saj je odvisno od pocutja.
Eden izmed zaposlenih, ki je odgovoril na vprasanje, meni, da njegovo psiholosko pocutje
ne vpliva na njegovo uspesnost. Eden izmed zaposlenih je zapisal, da je psiholosko pocutje
pomemben dejavnik za uspesnost pri delu in pojasnil, da pod stresom ali ko se psihi¢no ne
pocuti dobro, ni uspeha in motivacije za delo. Naslednji zaposleni je zapisal, da pod
stresom dela hitreje, a bolj povrsno ter da je sproscen sposoben boljSega reSevanja
problemov. Nekdo izmed zaposlenih meni, da bi Zivénost morala zmanjsati njegovo
ucinkovitost, a tega ne ¢uti. Eden izmed zaposlenih je zapisal, da pomanjkanje zanimivih
nalog povzro¢i manjSo motivacijo, ta pa zmanjSa uspeSnost. Naslednji trdi, da boljse
pocutje povzro€i vecjo produktivnost. Eden izmed zaposlenih je zapisal, da sprosceno
vzdusje v sluzbi resi ve¢ nalog, v kolikor je pod pritiskom zaradi doloCene zadeve, je
osredotoCen le na to zadevo, ostale pa Cakajo, meni tudi, da njegov odhod v sluzbo ni
sproscen, ko je pod pritiskom. Pohvalen se mi zdi odgovor zaposlenega, ki trdi, da njegovo
psiholosko pocutje ne vpliva na njegovo uspesnost, saj je mentalno v zelo dobri kondiciji.
Ostali odgovori so si bili dokaj podobni, in sicer, da psiholosko pocutje v redu, pozitivno,
relativno, dobro, srednje, moc¢no, obcutno, nekoliko negativno in podobno vpliva na
njihovo pocutje (Priloga 3, Tabela 18).

Pri vprasanju o nacinu vodenja vodje je bilo zabelezenih 24 odgovorov. 5 zaposlenih meni,
da je nacin vodenja vodje demokratic¢en. Zapisali so, da vodja naloge razdeli enakopravno
med ¢lane ekipe, ob tem pa se lahko ¢lani sami odlo¢ijo za opravljanje nalog, ki so jim bolj
blizu. Menijo, da je vodja odprt za diskusijo s ¢lani ekipe, v katerih prepozna strokovno
znanje, ko se pojavi doloCena problematika. Zapisali so, da vodja spodbuja dodatna
izobraZevanja in pridobivanje novih kompetenc. Ostala skupina zaposlenih je zapisala, da
je vodja kljub demokrati¢nosti tudi avtokratiCen, a ¢loveski. Zaposleni so zapisali, da je
vodja kljub strokovnosti in usposobljenosti ob pojavu tezav in nesoglasij obasno prevec
eksploziven. Na podlagi odgovorov lahko trdimo, da zaposleni vodji zaupajo, saj so
zapisali, da se z njim lahko pogovarjajo o poslovnih in osebnih zadevah. Eden izmed
zaposlenih trdi, da je vodja energicen, pozoren, pripravljen pomagati, a ob tem tudi zaletav,
nepredvidljiv in raztresen. Kar nekaj zaposlenih je zapisalo, da je vodja strokoven in
pravicen ter da so mu pomembni dobri odnosi na delovnem mestu. Eden izmed zaposlenih
meni, da vodja nima moci v primerjavi z direktorjem podjetja. Zaposleni menijo, da je
vodja strokovnjak na svojem podro¢ju in da je pripravljen sprejemati nove ideje ter
zaposlene spodbuja, da so na teko¢em glede napredkov na njihovem podro¢ju (Priloga 3,
Tabela 19).

Pri zadnjem odprtem vprasanju, ki je raziskovalo, kako se zaposleni pocutijo glede nacina
vodenja vodje, je bilo zabeleZzeno 25 odgovorov. 16 zaposlenih je zapisalo, da se zaradi
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na¢ina vodenja pocuti dobro, spro$¢eno in samozavestno. Eden izmed zaposlenih je
zapisal, da se zaradi na¢ina vodenja pocuti nezadovoljno. Zanimiv se mi je zdel odgovor
zaposlenega, ki je zapisal, da se zaradi nacina vodenja obc¢asno pocuti dobro, ob¢asno pa
slabo, odvisno od situacije, in da so pretekla dejanja vodje nacela njegovo zaupanje vanj.
Naslednji zaposleni je zapisal, da kljub mo¢ni pripadnosti timu ¢uti odpor do novih ide;j.
Eden izmed zaposlenih je zapisal, da ga vCasih skrbi, da se vodja ne postavi dovolj na stran
zaposlenih v razpravah z drugimi vodji (Priloga 3, Tabela 20).

3.2.3 Preverjanje hipotez

H1: Vecina vodij in zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju se zaradi dela pocuti
dobro.

Za preverjanje hipoteze 1 sem uporabila odgovore na cetrto vprasanje vpraSalnika.
Povprecna vrednost poc€utja vodij in zaposlenih je na vzorcu znasala 3,29. Rezultati t-testa
v programu SPSS so pokazali, da je povprecje statisticno znacilno visje od 3 (p = 0,002),
kar pomeni, da lahko na podlagi vzor¢nih podatkov pri zanemarljivi stopnji tveganja
zavrnem nic¢elno domnevo, da je povpre¢no pocutje vecine vodij in zaposlenih manjSe ali
enako 3 in sprejmem hipotezo 1, da se vecina zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem
podjetju zaradi dela pocuti dobro (Priloga 4, Hipoteza 1).

H2: V oddelku razvoja v izbranem podjetju je stil vodenja pretezno transformacijski.

Za preverjanje hipoteze 2 sem uporabila odgovore zaposlenih na peto vprasanje
vprasalnika in jih primerjala z odgovori vodij na Sesto vprasanje vpraSalnika. Povprecna
vrednost zdruzenih trditev zaposlenih o transformacijskem stilu vodenja je na vzorcu
znaSala 4,11. Rezultati t-testa v programu SPSS so pokazali, da je povprecje statisti¢no
znadilno vi§je od 3 (p <0,001), kar pomeni, da lahko na podlagi vzro¢nih podatkov pri
zanemarljivi stopnji tveganja zavrnem nic¢elno domnevo, da je povprecen stil vodenja v
oddelku razvoja v izbranem podjetju manjsi ali enak 3 in sprejmem hipotezo 2, da je stil
vodenja v oddelku razvoja v izbranem podjetju pretezno transformacijski. Na podlagi
odgovorov vodij lahko sklepam, da tudi vodje v povprecju (3,96) menijo, da je njihov stil
vodenja pretezno transformacijski (Priloga 4, Hipoteza 2).

H3: Vecina zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju poroca, da so izpostavljeni
stresu.

Za preverjanje hipoteze 3 sem uporabila odgovore zaposlenih na sedmo vprasanje
vpraSalnika in jih primerjala z odgovori vodij na osmo vprasanje vpraSalnika. Povpre¢na
vrednost zdruzenih trditev zaposlenih o izpostavljenosti stresu je na vzorcu znasala 1,87.
Na podlagi vzro¢nih podatkov ugotavljam, da je povprecje na vzorcu statisticno znacilno
manjse od 3 (p < 0,001), kar pomeni, da zaposleni v oddelku razvoja v izbranem podjetju v
vecini niso izpostavljeni stresu in postavljeno hipotezo 3 v skladu s tem zavracam. Na
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podlagi odgovorov vodij lahko sklepam, da tudi vodje v povprecju (2,19) ne menijo, da so
zaposleni izpostavljeni stresu (Priloga 4, Hipoteza 3).

H4: Vecina zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju vodji zaupa.

Za preverjanje hipoteze 4 sem uporabila odgovore zaposlenih na deveto vpraSanje
vprasalnika in jih primerjala z odgovori vodij na deseto vprasanje vprasalnika. Povprecna
vrednost zdruzenih trditev zaposlenih o zaupanju vodji je na vzorcu znaSala 4,25. Rezultati
t-testa v programu SPSS so pokazali, da je povprecje statisticno znacilno visje od 3
(p <0,001), kar pomeni, da lahko na podlagi vzro¢nih podatkov pri zanemarljivi stopnji
tveganja zavrnem nic¢elno domnevo, da je zaupanje vodji veCine zaposlenih v oddelku
razvoja v izbranem podjetju manjSe ali enako 3 in sprejmem hipotezo 4, da vecina
zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju vodji zaupa. Na podlagi odgovorov
vodij lahko sklepam, da vodje v povpre¢ju nekoliko manj (4,14) kot zaposleni menijo, da
jim zaposleni zaupajo (Priloga 4, Hipoteza 4).

H5: Odprt nacin vodenja je pozitivno povezan z obcutkom psiholoske varnosti pri vecini
zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju.

Za preverjanje hipoteze 5 sem uporabila odgovore zaposlenih na enajsto in dvanajsto
vpraSanje vprasalnika in jih primerjala z odgovori vodij na trinajsto in $tirinajsto vpraSanje
vprasalnika. Najprej sem preverila, ali sta spremenljivki odprtost vodje in psiholoska
varnost zaposlenih med seboj povezani, potem pa sem na podlagi ugotovitev preverila $e
vzro¢no posledi¢no razmerje. Rezultati korelacijske analize na vzorcu zaposlenih kazejo,
da je povezava med spremenljivkama statisticno znacilna (p < 0,001), koeficient korelacije
pa nakazuje, da je linearna povezava med spremenljivkama pozitivna in srednje mo¢na
(r =0,491), kar pomeni, da bolj kot je vodja odprt, bolj so zaposleni psiholosko varni. Ker
je bila odkrita povezava med spremenljivkama, sem s pomoc¢jo regresijske analize proucila
Se vzrocno posledi¢no razmerje. Vrednost regresijskega koeficienta je 0,577, njegova p-
vrednost pa je manjSa od 0,05 (p=0,001), kar pomeni, da je tveganje za napako
zanemarljivo majhno in lahko zaklju€im, da odprtost vodje statisti¢no znacilno vpliva na
psiholosko varnost zaposlenih. Rezultati korelacijske analize na vzorcu vodij kazejo, da je
povezava med spremenljivkama statisticno znacilna (p = 0,056), koeficient korelacije pa
nakazuje, da je linearna povezava med spremenljivkama odprtost vodij in psiholoska
varnost zaposlenih pozitivna in srednje mo¢na (r = 0,482). Kljub temu, da je tveganje za
korelacijo na meji sprejemljivega, sem skuSala narediti tudi regresijsko analizo, kjer sem
ugotovila, da vpliv med spremenljivkama ni statisticno znacilen (p =0,113) (Priloga 4,
Hipoteza 5).

4 DISKUSIJA

Magistrsko delo se osredotoca na poudarjanje in jasno predstavitev vpliva vodenja na
pocutje zaposlenih v podjetju. Teoreticni prispevek magistrskega dela je v temeljiti
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opredelitvi bistvenih dejavnikov psiholosko dobrega pocutja na delovnem mestu in jasni
predstavitvi uporabe teh dejavnikov za izboljSanje pocutja zaposlenih. V magistrskem delu
je zadovoljstvo zaposlenih, ki je bistvenega pomena za uspesnost podjetja in nizko stopnjo
fluktuacije, predstavljeno skozi tri razli¢ne teorije. Magistrsko delo definira organizacijsko
klimo kot pomemben element poc¢utja zaposlenih v podjetju ter predstavi vlogo vodenja v
njej in se logi¢no naveze v nadaljevanje dela, ki je posveceno vodenju. V poglavju vodenja
s pomocjo raziskav avtorjev, kot so Bennis in Townsend (1989), Goleman (2003),
Callahan (2016), Maner in Mead (2010), Rosch in Villanueva (2016) in ostali, opiSem
temeljne pojme in bralcem predstavim prednosti njihove ustrezne uporabnosti. Bralcem na
enem mestu nastejem in opiSem osebnostne lastnosti, ki jih mora imeti dober vodja. V
zadnjem teoreticnem delu opredelim glavne stile vodenja, kjer ugotovim, da je
transformacijsko vodenje delezno kar nekaj pozitivnih opredelitev s strani raziskovalcev
Liu, Siu in Shi (2009), Mandell in Pherwani (2003), Oreg in Berson (2011), Singh in
Krishnan (2007). Sledim njihovim trditvam, da je transformacijsko vodenje najblizje
pozitivhemu vodenju in med drugim tudi to razi§¢em v lastni raziskavi.

Z empiri¢no raziskavo podkrepim in nadgradim zapisano teorijo v prvem delu naloge. Kraj
raziskave, ki je izbrano podjetje, je primeren, saj se je izkazalo, da tako vodje kot zaposleni
menijo, da je stil vodenja pretezno transformacijski in rezultati raziskave kazejo, da je
splo$no pocutje zaposlenih pozitivno. V raziskavo so vklju¢eni vodje in zaposleni zaradi
vpogleda v razli¢na staliS¢a in bolj to¢nih rezultatov. Merske lestvice, oblikovane s strani
strokovnjakov, ki so vkljuene v anketni vprasalnik, so se pokazale kot ustrezne in
zanesljive. Rezultati magistrskega dela podpirajo teorijo, da zaupanje v vodjo zmanjsuje
stres pri zaposlenih, kot to med drugimi raziskovalci trdijo tudi Choi, Tran in Kang (2017),
ter da je odprtost vodje povezana z obcutkom psiholoske varnosti pri zaposlenih po mnenju
avtorjev Carmeli, Reiter-Palmon in Ziv (2010). Zaradi rastoCe popularnosti tematik
vodenja in pocutja zaposlenih menim, da je primerno, da sem ju dodatno raziskala in med
prvimi izvedla raziskavo le-teh v izbranem podjetju. Z raziskavo sem vodstvu izbranega
podjetja omogocila vpogled v obcutljivo tematiko (psihicno pocutje zaposlenih) in s
pomocjo rezultatov argumentirano zapisala koristne nasvete.

4.1 Omejitve raziskave

Kot omejitev raziskave bi izpostavila anketni vpraSalnik, ki je bil zelo dolg, saj so
respondenti morali odgovoriti na dvajset vprasanj. Veéina teh vprasanj je vsebovala
trditve, kjer so respondenti morali oznaciti, v kolik§ni meri se strinjajo z njimi.
Respondenti so na vpraSalnik v povpre¢ju odgovarjali 7 minut in 15 sekund. Na anketni
vprasalnik je ustrezno odgovorilo 62 respondentov, neustrezno pa 114. Menim, da je vzrok
tako visokega Stevila neustreznih vpraSalnikov dolzina anketnega vpraSalnika in filter
vprasanje, ki je respondentom onemogocilo ustrezno nadaljevanje in sodelovanje pri
ostalih vprasanjih, v kolikor niso odgovorili nanj.
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Omejitev raziskave je tudi le en merski instrument, in sicer anketa. Anketa ni v celoti
zanesljiva, saj so respondenti vprasalnik reSevali samostojno brez dodatnih pojasnil. Ker je
tema nekoliko obcutljiva, so lahko tako vodje kot tudi zaposleni odgovarjali pristransko.
Ker je raziskava opravljena le v enem podjetju, se pojavlja vpraSanje, kakSno je splosno
stanje v podjetjih v Sloveniji. Zato je treba poudariti, da rezultati raziskave veljajo za to
izbrano podjetje, splosno sklepanje glede vpliva vodenja na dobro psihi¢no pocutje
zaposlenih v Sloveniji je iz te raziskave neustrezno.

4.2 Priporocila za vodstvo

Na podlagi rezultatov raziskave menim, da se zaposleni v izbranem podjetju psihi¢no
dobro pocutijo ob trenutnem vodstvu in njihovem nacinu vodenja. Za $e boljSe nadaljnje
poslovanje svetujem dodatno vlaganje v osebno rast in razvoj zaposlenih z organiziranjem
razlicnih izobraZevanj na podro¢ju zdravega poslovnega okolja, organizacijske klime,
psihicnega in fizicnega zdravja. Z zdravim nacinom Zivljenja lahko zaposleni nekoliko
zmanj$ajo stres, zato svetujem izobrazevanje na podro¢ju zdravega zivljenjskega sloga.
Menim, da je pomembno samozavedanje, zato svetujem, da zaposleni s pomoc¢jo vodstva
odkrivajo lastne Zzelje, prepriCanja in vesCine, na primer s kroZzenjem po delovnih mestih.
Tako bodo ugotovili, kaksno delo jim najbolj lezi in katero delo je v skladu z njihovimi
vrednotami.

Da bi vodstvo lahko zagotovilo dobro pocutje zaposlenih in njihovo produktivnost, menim,
da je potrebno tudi izobrazevanje vodstva. Vodstvo naj si prizadeva k vzdrzevanju
ravnovesja med delom in poslovnim Zivljenjem zaposlenih. Svetujem izobraZevanje na
podroc¢ju uéinkovitega in primernega stila vodenja, motivacije zaposlenih, prepoznavanja
osebnih lastnosti vodij in zaposlenih, izobrazevanje na podro¢ju ugotavljanja primernosti
zaposlenega delovnemu mestu in podobno. Vodje naj jasno opredelijo vloge, dolZnosti in
priakovanja delovnega mesta. Vodstvo naj z odkrito komunikacijo in ucinkovitim
na¢inom vodenja zaposlene spodbuja k prevzemanju odgovornosti in prepoznavanju
pomena lastnega dela. Svetujem, da vodstvo z lastnim zgledom pozitivho vpliva na
zaposlene glede pripadnosti podjetju, produktivnosti, odkrite komunikacije in timskega
dela. Da bi se zaposleni zaradi vodstva Se naprej pocutili psiholosko varno, svetujem
nudenje socialne podpore in varnosti s strani vodiji.

4.3 Predlogi za nadaljnje raziskave

Na podlagi zapisane teorije lahko sklepam, da je psihi¢no pocutje na delovnem mestu tako
za produktivnost posameznika kot tudi za uspesnost celotnega podjetja zelo pomembno,
zato za nadaljnje raziskave predlagam raziskavo vpliva vodenja na psihi¢no pocutje
zaposlenih na podro¢ju Slovenije. V raziskavo bi lahko iz ve¢ razlicnih panog vkljucili
nekaj podjetij. Poleg veéjega vzorca za podrobnejSe rezultate svetujem tudi dodaten merski
instrument, in sicer intervju. Pred zacetkom intervjujev svetujem dogovor z intervjuvanci o
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Casu in kraju. Zaradi obcutljivosti teme svetujem individualne intervjuje v sproScenem
okolju. Treba je zagotoviti dostop vsem intervjuvancem v casu, ko ne bo ovir zaradi
pandemije covida-19. Raziskovalec naj se na intervju dobro pripravi, saj je lahko tema za
nekatere zelo osebna. Med dogovarjanjem o izvedbi je treba intervjuvancem sporoditi ¢as
trajanja intervjuja in jih opozoriti, da bo za uéinkovito raziskavo treba izpolniti tudi anketni
vprasalnik. Priporocljivo bi bilo, da intervju opravi raziskovalec, ki je empaticen, ima cut
za soCloveka ter dobro opazuje obrazno in telesno mimiko, spremembe v glasu in podobno.

V kolikor Zelimo raziskavo poglobiti v izbranem podjetju, bi lahko izvedli tudi
eksperiment. Predlagam, da vodje izvajajo spremembe v vodenju, kot so razli¢ni stili
vodenja, spremembe v odprtosti do zaposlenih, spremembe v delu, s ciljem, da ugotovijo,
kako delo vpliva na pojav stresa pri zaposlenih in podobno. Cas trajanja eksperimenta je
treba vnaprej dolo€iti, spremembe naj ne bodo prevelike zaradi pocutja zaposlenih.
Predhodno je treba dologiti elemente, ki jih je mogo¢e meriti v eksperimentu, na primer pri
stilih vodenja dolo¢imo nekaj bistvenih znacilnosti vsakega stila, pri odprtosti dolo¢imo
komunikacijo, pri stresu bi lahko po eksperimentu pravocasno izmerili sréni utrip. To so le
predlogi, ki jih je mogoce glede na potrebe in okolis¢ine prilagoditi.

SKLEP

Glavni cilj magistrskega dela je bil poudariti pomembnost posvecenosti nac¢inu vodenja v
podjetju in predstaviti, kako ta vpliva na psiholosko pocutje zaposlenih ter odnose med
vodstvom in zaposlenimi. Da bi dosegla cilj, je bilo potrebno preuciti domaco in tujo
literaturo o vodenju, natancneje njegove temeljne pojme, teorije in stile, ter o pocutju
zaposlenih v organizaciji, dejavnikih, ki vplivajo na psiholosko dobro pocutje na delovnem
mestu, zadovoljstvu zaposlenih, njegovih modelih in organizacijski klimi.

PsiholoSko dobro pocutje zaposlenih na delovnem mestu je vecdimenzionalen pojav, ki se
kaze kot stanje, ki se uci skozi celotno Zivljenje, vkljuCuje prisotnost obcCutka srece,
pozitivnega vpliva in zadovoljstva. Psiholosko dobro pocutje je odvisno od lastnosti
posameznika, zato se takSno pocutje od posameznika do posameznika razlikuje. Pozitivna
psihologija in pozitivno vedenje nam pomagata pri razlaganju veédimenzionalnega pojava.
Poznamo dva pristopa h konceptu psiholosko dobrega pocutja, ki se imenujeta hedonisti¢ni
in eudaimonic¢ni. Glavni dejavniki, ki vplivajo na psiholoSko dobro pocutje na delovnem
mestu, so nacin vodenja, placa, varnost zaposlitve in delovno okolje. Vodstvo je zadolZeno
za zmanjSevanje fizi¢nih in psihosocialnih nevarnosti. Odprt vodja povecuje psiholosko
dobro pocutje zaposlenih, krepi zaupanje in odnose z njimi. V kolikSni meri bo placa
pozitivno vplivala na psiholosko dobro pocutje =zaposlenih, je odvisno od
posameznikovega subjektivnega dojemanja, ali lahko dohodek zadovolji njegove potrebe.
Varnost zaposlitve je vedno bolj pomembna zaradi dinamicnosti okolja. Oblikovanje
produktivnega delovnega okolja je pomembno za dolgorocno uspesnost podjetja.
Organizacijska klima je skupno dojemanje bistvenih elementov podjetja s strani
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zaposlenih. Oblikuje jo vodstvo z dolo¢enim vedenjem, vodja na primer z eti¢nim
vedenjem in moralnimi vrednotami usmerja vedenje zaposlenih in tako oblikuje
organizacijsko klimo.

Vodenje je ena izmed Stirih funkcij managementa, ni enkratno dejanje, temvec je proces, V
katerem vodja vodi zaposlene do doseganja skupnega cilja. To doseze s svojimi
sposobnostmi, lastnostmi in znanjem. Prisotno je v vseh organizacijah in tudi v druzbenih
in politicnih gibanjih, ki Se niso del organizacije. Na nacin vodenja vpliva kulturno,
politi¢no, ekonomsko in tehnolosko okolje. Vodja mora spremljati in prepoznati prednosti
zaposlenih in jim na podlagi tega dodeliti ustrezna delovna mesta. Vodenje v danasnjem
poslovnem okolju spodbuja zaposlene, da pokaZejo svoje znanje, ideje, in k samostojnosti.
Tako vodja pomaga zaposlenim najti motivacijo in zadovoljstvo pri delu. UspeSen vodja
ima visoko stopnjo samozavedanja, je samozavesten, asertiven, empati¢en, optimisticen,
karizmatic¢en, komunikativen, fleksibilen, poSten in eti¢en. Vodja s svojim vedenjem vpliva
na uc¢inkovitost vodenja, vedenje pa je odvisno od njegovih osebnostnih lastnosti. Vedenje
vodje je lahko usmerjeno v naloge, odnose, spremembe in pasivno vodstvo. Poznamo Stiri
glavne stile vodenja — transakcijsko vodenje, transformacijsko vodenje, avtokrati¢no
vodenje in demokrati¢no vodenje.

Na podlagi zapisane teorije je osnovan empiri¢ni del magistrskega dela. Kot merski
instrument je v raziskavi uporabljena anketa. V' njej so sodelovali zaposleni in vodje iz
oddelka razvoja v izbranem podjetju. Namen ankete je bil skozi razlicna vprasanja
ugotoviti, kako nacin vodenja vpliva na pocutje zaposlenih. Pridobljene rezultate raziskave
sem analizirala v programu SPSS z ustreznimi testi in ugotovila, da se ve€ina vodij in
zaposlenih v oddelku razvoja zaradi dela pocuti dobro, da je stil vodenja preteZzno
transformacijski, da ne morem trditi, da je ve€ina zaposlenih izpostavljena stresu, da
ve€ina zaposlenih v omenjenem oddelku vodji zaupa ter da je odprt nafin vodenja
pozitivno povezan z obcutkom psiholoske varnosti pri vecini zaposlenih v oddelku razvoja
Vv izbranem podjetju.

Menim, da mi je magistrsko delo pomagalo razumeti pomen psiholoSko dobrega pocutja
zaposlenih in vodenja ter njun odnos. Naucila sem se, kako pomembno vlogo ima vodja v
poslovnem in osebnem Zzivljenju zaposlenega, v kolik§ni meri lahko vpliva na njegovo
motivacijo in produktivnost, kakSno vedenje in osebnostne lastnosti so znacilne za
uspesnega vodjo, spoznala sem bistvene stile vodenja in razlike med njimi. Raziskala sem
pocutje zaposlenih, stil vodenja in odnos med vodji in zaposlenimi v oddelku razvoja v
izbranem podjetju ter na podlagi tega zapisala priporocila za vodstvo izbranega podjetja in
nadaljnje raziskave z upoStevanjem omejitev, ki jih je bila deleZzna raziskava v
magistrskem delu.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik
Vpliv vodenja na dobro pocutje zaposlenih v izbranem podjetju

Vprasalnik
|

Kratko ime ankete: Anketa za magistrsko nalogo
Stevilo vpragan;: 20

Stevilo spremenljivk: 109

Status: Aktivna od: 05.07.2022 Aktivna do:
05.10.2022

Avtor: Mira Bacié¢, 29.06.2022

Spreminjal: Mira Baci¢, 08.07.2022



Pozdravljeni, sem Mira Baci¢, Studentka Ekonomske fakultete v Ljubljani, in pripravljam
magistrsko nalogo na temo vodenja in pocutja zaposlenih. Namen raziskave je ugotoviti
povezavo med vodenjem in njegovim vplivom na pocutje zaposlenih. Vase sodelovanje je
za raziskavo klju¢no, saj le z vaSimi odgovori lahko ugotovim, kako vodenje vpliva na
pocutje zaposlenih v vasem podjetju. Anketa je anonimna, zbrani podatki bodo uporabljeni
izkljuéno za pripravo te magistrske naloge. Za vaSe sodelovanje se vam prijazno
zahvaljujem

Q1 - KakSen je vas polozaj v podjetju?
<> Vodja
> Zaposleni

IF (1) Q1 =[2]
Q2 - KakSen stil vodenja menite, da ima vas vodja?
_ Transakcijsko vodenje (Transakcijski vodja prepozna potrebe in Zelje zaposlenih in jim
pokaZe nacin zadovoljevanja teh potreb. Zaposlene motivira z nagrado in kaznovanjem ter
skusa izboljSati trenutno stanje v podjetju. Transakcijski vodja se trudi ohraniti stvari
enake, pozoren je na zaposlene in na njihova dejanja)
> Transformacijsko vodenje (Transformacijski vodja je karizmati¢en. Zaposlene motivira
k vi§jim ciljem kot so oni prvotno mislili da lahko doseZejo. Transformacijski vodja
zaposlene spodbuja k novim vedenjem in novim reSitvam za stare tezave. Izkazuje skrb za
individualne potrebe zaposlenih in skrbi za njihovo osebno rast in razvoj. Vodja zaposlene
motivira, da ne upostevajo le svojih koristi, temvec¢ delujejo v korist celotne skupine)
Avtokraticno vodenje (Avtokraticni vodja zaposlenim dodeljuje naloge brez
posvetovanja z njimi in pri¢akuje njihov sprejem, odlo¢a se samostojno in pri tem ne nudi
pojasnil. Zaposlenim pristopa z ukazovanjem in zagotavlja njthovo posluSnost in
odvisnost. Zelo pogosto se zgodi, da ne uposteva dogovora z zaposlenimi. Avtokrati¢ni
vodja redko zaprosi za prispevke zaposlenih)
> Demokrati¢no vodenje (Demokrati¢ni vodja sodeluje, razpravlja in se odloc¢a skupaj z
zaposlenimi, vendar on sprejme konc¢no odlocitev. Vodja si prizadeva razsiriti znanja
zaposlenih, skrbi za njihovo vkljucenost, enakopravnost, sodelovanje in posvetovanje z
njimi. Demokrati¢ni vodja svojo odgovornost deli z zaposlenimi in izkazuje skrb za njih)

IF (2) Q1 =11]

Q3 - KakSen stil vodenja menite, da imate kot vodja?

> Transakcijsko vodenje (Transakcijski vodja prepozna potrebe in Zelje zaposlenih in jim
pokaze nacin zadovoljevanja teh potreb. Zaposlene motivira z nagrado in kaznovanjem ter
skuSa izboljSati trenutno stanje v podjetju. Transakcijski vodja se trudi ohraniti stvari
enake, pozoren je na zaposlene in na njihova dejanja)

_ Transformacijsko vodenje (Transformacijski vodja je karizmati¢en. Zaposlene motivira
k vi§jim ciljem kot so oni prvotno mislili da lahko doseZejo. Transformacijski vodja
zaposlene spodbuja k novim vedenjem in novim reSitvam za stare tezave. Izkazuje skrb za



individualne potrebe zaposlenih in skrbi za njihovo osebno rast in razvoj. Vodja zaposlene
motivira, da ne upostevajo le svojih koristi, temvec delujejo v korist celotne skupine)
Avtokraticno vodenje (Avtokraticni vodja zaposlenim dodeljuje naloge brez
posvetovanja z njimi in pricakuje njihov sprejem, odlo¢a se samostojno in pri tem ne nudi
pojasnhil. Zaposlenim pristopa z ukazovanjem in zagotavlja njihovo poslus$nost in
odvisnost. Zelo pogosto se zgodi, da ne uposteva dogovora z zaposlenimi. Avtokraticni
vodja redko zaprosi za prispevke zaposlenih)
> Demokrati¢no vodenje (Demokrati¢ni vodja sodeluje, razpravlja in se odlo¢a skupaj z
zaposlenimi, vendar on sprejme kon¢no odlocitev. Vodja si prizadeva razsiriti znanja
zaposlenih, skrbi za njihovo vkljucenost, enakopravnost, sodelovanje in posvetovanje z
njimi. Demokrati¢ni vodja svojo odgovornost deli z zaposlenimi in izkazuje skrb za njih)

Q4 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do
5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam™.

1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Zaradi sluzbe

se pocutim
lahkotno.
Zaradi sluzbe
se pocutim
pomirjeno.
Zaradi sluzbe
se pocutim
zadovoljno.
Zaradi sluzbe
se pocutim
vzneseno.
Zaradi sluzbe
se pocutim
energicno.
Zaradi sluzbe
se pocutim
navduseno.
Zaradi sluzbe
se pocutim
ekstati¢no.
Zaradi sluzbe
se pocutim
veselo.
Zaradi sluzbe
se pocutim



ponosno.
Zaradi sluzbe
se pocutim
spros¢eno.

IF (3) Q1 =[2]
Q5 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami glede vasega/vase
vodje na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam', 5 pa predstavlja
""povsem se strinjam®’.
1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Je delaven/na in
navdusen/a nad
nalogami.
Zapomni si ime
osebe, tudi Ce jo
sreCa za kratek
Cas.
Spodbuja me k
samostojnemu
reSevanju
problemov.
Skusa mi
pomagati
izboljSati moje
pomanjkljivosti.
PotrpeZljivo me
poslusa.
Vsakemu
zaposlenemu
daje obcutek, da
je pomemben
¢lan tima.
Zagotavlja, da
dobim vso
mozno
podporo, da
lahko sledim
drugim
Zivljenjskim
interesom.
Vodi z



nasmehom tudi
v neugodnih
okolis¢inah.

Je jasen/na v
svojih mislih in
dejanjih.

Je vztrajen/na
pri doseganju
poslovnih
ciljev.

Vodja spostuje
procese in
sisteme, vendar
jih ne
obravnava kot
neuklonljive, ko
S0 ogrozeni
interesi
podjetja.
Vpliva name,
da nisem
sebicen/na,
ampak da
razmi$ljam o
nelagodnju
drugih.

IF (4) Q1 =[1]
Q6 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do
5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja "*povsem se strinjam".

1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Sem delaven/na )

in navdusen/a
nad nalogami.
Zapomnim si
ime osebe, tudi
¢e jo sreCam za
kratek cas.
Zaposlene
spodbujam k
samostojnemu



reSevanju
problemov.
Skusam
pomagati
zaposlenim, da
izboljsajo svoje
pomanjkljivosti.
Potrpezljivo
posluSam
zaposlene.
Vsakemu
zaposlenemu
dajem obcutek,
daje
pomemben ¢lan
tima.
Zagotavljam, da
zaposleni
dobijo vso
mozno
podporo, da
lahko sledijo
drugim
Zivljenjskim
interesom.
Vodim z
nasmehom tudi
v neugodnih
okolisCinah.
Sem jasen/na v
svojih mislih in
dejanjih.

Sem vztrajen/na
pri doseganju
poslovnih
ciljev.
Spostujem
procese in
sisteme, vendar
jih ne
obravnavam kot
neuklonljive, ko



S0 ogrozeni
interesi
podjetja.
Vplivam na
zaposlene, da
niso sebicni,
ampak da
razmisljajo o
nelagodju
drugih.

IF (5) Q1 =[2]
Q7 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do
5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam™’, 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam™".

1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Imam veliko

delain se
bojim, da zelo
malo Casa
zanj.

Pocutim se
tako
obremenjeno,
da se mi tudi
dela prost dan
zdi slab.
Cutim, da si
nikoli ne
privoséim
dopusta.
Mnogi ljudje v
mojem
oddelku so
utrujeni od
zahtev
podjetja.
Moje delo me
ziveira.
Ucinek moje
sluzbe name je
previsok.



Velikokrat mi
sluzba postane
veliko breme.
Ko pomislim
na svojo
sluzbo, dobim
tesen obcutek
v prsih.

Slabo se
pocutim, ko
grem na
dopust.

IF (6) Q1 = [1]
Q8 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do
5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam™".

1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Menim, da

imajo
zaposleni
veliko dela in
se bojijo, da
zelo malo Casa
zanj.

Menim, da se
zaposleni
pocutijo tako
obremenjeno,
da se jim tudi
dela prost dan
zdi slab.
Menim, da
zaposleni
cutijo, da si
nikoli ne
privoscijo
dopusta.
Menim, da so
mnogi ljudje v
mojem
oddelku



utrujeni od
zahtev
podjetja.
Menim, da
zaposlene
njihovo delo
zZivceira.
Menim, da je
ucinek sluzbe
na zaposlene
previsok.
Menim, da
zaposlenim
sluzba
velikokrat
postane veliko
breme.
Menim, da ko
zaposleni
pomislijo na
sluzbo, dobijo
tesen obcutek
v prsih.
Menim, da se
zaposleni
slabo pocutijo,
ko grejo na
dopust.

IF (7) Q1 =[2]
Q9 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami glede vasega/vase
vodje na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja
""povsem se strinjam".
1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Lahko se '
zanesem na
vodjo, da bo
izpolnjeval/a
svoje
obveznosti.
Lahko se



zanesem na
vodjo, dabo v
sluzbi naredil/a
tisto, kar je
najboljse.

Vodja izpolni
svoje
obveznosti.
Glede na
dosezke vodje
ne vidim razloga
zadvom o
njegovi/njeni
usposobljenosti.
Zaupam v
vodjo, ker k
delu pristopa
profesionalno.
Preprican/a sem,
da bo vodja
vedno
poskrbel/a za
moje osebne
potrebe pri

delu.

Ce bi svoje
tezave delil/a z
vodjo, vem, da
bi se odzval/a
skrbno.
Prepri€an/a sem,
da bi lahko
svoje delovne
tezave delil/a z
vodjo.
Preprican/a sem,
da bi lahko
odkrito
povedal/a svoje
obcutke vodji.

Z vodjo se
pocutim varno

10



zaradi

njegove/njene
iskrenosti.
IF (8) Q1 =[1]

Q10 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do
5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja "*povsem se strinjam"*

1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Zaposleni se *
lahko zanesejo

name, da bom
izpolnjeval/a
svoje
obveznosti.
Zaposleni se
lahko zanesejo
name, da bom v
sluzbi naredil/a
tisto, kar je
najboljse.

Kot vodja
izpolnim svoje
obveznosti.
Menim, da
glede na moje
dosezke
zaposleni ne
vidijo razloga za
dvom o moji
usposobljenosti.
Zaposleni mi
zaupajo, ker k
delu pristopam
profesionalno.
Menim, da so
zaposleni
prepricani, da
bom vedno
poskrbel/a za
njihove osebne
potrebe pri delu.

11



Ce bi zaposleni
svoje tezave
delili z menoj,
bi se odzval/a
skrbno.

Menim, da so
zaposleni
prepricani, da bi
lahko svoje
delovne tezave
delili z meno;j.
Menim, da so
zaposleni
prepricani, da bi
mi lahko odkrito
povedali svoje
obcutke.
Menim, da se
zaposleni z
menoj pocutijo
varno zaradi
moje iskrenosti.

(9)Q1=[2]

Q11 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami glede vaSega/vase
vodje na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja
""povsem se strinjam"".

1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Vodja je

odprt/a za
nove idej.
Vodja je
pozoren/na na
nove
priloznosti za
izboljSanje
delovnih
procesov.
Vodja je
odprt/a za
razpravo o

12



zelenih ciljih
in novih
nacinih za
njihovo
doseganje.
Vodja je na
voljo za posvet
o tezavah.
Vodja je stalna
“prisotnost’ v
tej ekipi —
nekdo, ki je
vedno na
voljo.
Vodja je na
voljo za
strokovna
vprasanja, o
katerih bi se
rad/a
posvetoval/a z
njim/njo.
Vodja je
pripravljen/a
poslusati moje
zahteve.
Vodja me
spodbuja, da
dostopam do
njega/nje glede
nastajajocih
vprasanj.
Vodja je
dostopen/a za
razpravo o
nastajajocih
tezavah.

13



IF (9) Q1 =[2]
Q12 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do
5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja "*povsem se strinjam"".

1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Sposoben/na
sem izpostaviti
tezave in tezke

zadeve.
Ljudje v tem
podjetju nikoli
ne zavracajo
drugih, ker so
drugacni.

V tem podjetju
je varno
tvegati.

Z lahkoto
prosim druge
¢lane podjetja
za pomoc.
Nihce v tem
podjetju ne bi
namerno
ravnal na
nacin, ki
spodkopava
moja
prizadevanja.

IF (10) Q1 =[1]
Q13 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do
5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja "*povsem se strinjam".

1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Sem odprt/a za
nove ideje.
Sem
pozoren/na na
nove

priloZnosti za
izboljSanje

14



delovnih
procesov.
Sem odprt/a za
razpravo o
zZelenih ciljih
in novih
nacinih za
njihovo
doseganje.
Sem na voljo
za posvet 0
tezavah.

Sem stalna
“prisotnost’ v
tej ekipi —
nekdo, ki je
vedno na
voljo.

Sem na voljo
za strokovna
vprasanja, o
katerih bi se
zaposleni radi
posvetovali z
menoj.

Sem
pripravljen/a
poslusati
zahteve
zaposlenih.
Zaposlene
spodbujam, da
dostopajo do
mene glede
nastajajocih
vprasanj.
Sem
dostopen/a za
razpravo o
nastajajocih
tezavah.



IF (10) Q1 =[1]
Q14 - Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do
5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja **povsem se strinjam™'.

1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se
strinjam strinjam
Zaposleni so
sposobni
izpostaviti
tezave in tezke
zadeve.

Ljudje v tem
podjetju nikoli
ne zavracajo
drugih, ker so
drugacni.

V tem podjetju
je varno
tvegati.
Zaposleni z
lahkoto prosijo
druge ¢lane
podjetja za
pomoc.

Nihce v tem
podjetju ne bi
namerno
ravnal na
nacin, ki
spodkopava
prizadevanja
drugih.

IF (11) Q1 =[2]
Q15 - Kako vase psiholosko pocutje vpliva na vaso uspesSnost pri delu?

IF (11) Q1 =[2]
Q16 - Prosim, opiSite nacin vodenja vasega vodje.

IF(11) Q1 =[2]
Q17 - Kako se na splo$no pocutite, zaradi nacina vodenja vasega vodje?
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Q18 - Spol
> Moski
) Zenska

Q19 - V Katero starostno skupino spadate?
<. Do 20 let

©.0d 21 do 30 let

©.0d 31 do 40 let

©.0d 41 do 50 let

51 let ali ve¢

Q20 - Katera je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?
. (Ne)dokonc¢ana osnovna Sola

_ Poklicna $ola

_ Srednja Sola

_ Visja Sola

> Visokosolska ali univerzitetna izobrazba

> Magisterij

> Doktorat

17



Priloga 2: Demografska vprasanja

Tabela 1: Spol
Q18 Spol
Odgovori Frekvenca | Odstotek (v %) | Veljavni (v %) | Kumulativa (v
%)
1 (Moski) 54 87 89 89
2 (Zenska) 7 11 11 100
\Veljavni  [Skupaj 61 98 100
Povprecje 1,1 Std. odklon 0,3
Vir: lastno delo.
Tabela 2: Starost
Q19 V katero starostno skupino spadate?
Odgovori Frekvenca | Odstotek (v |Veljavni (v %)|Kumulativa (v
%) %)
1 (Do 20 let) 0 0 0 0
2 (Od 21 do 30 let) 22 35 36 36
3 (Od 31 do 40 let) 14 23 23 59
4 (Od 41 do 50 let) 20 32 33 92
5 (51 let ali ved) 5 8 8 100
\Veljavni  [Skupaj 61 98 100
Povprecje 3,1 Std. odklon 1,0
Vir: lastno delo.
Tabela 3: Izobrazba
Q20 Katera je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?
Odgovori Frekvenca |(Odstotek (v %0)|Veljavni (v %) Kumulativa (v
%)
1 ((Ne)dokoncana 0 0 0 0
osnovna Sola)
2 (Poklicna Sola) 0 0 0 0
3 (Srednja Sola) 1 2 2 2
4 (Visja Sola) 6 10 10 11
S (Visokosolska ali 37 60 61 72
univerzitetna
izobrazba)
6 (Magisterij) 14 23 23 95
7 (Doktorat) 3 5 5 100
\Veljavni [Skupaj 61 98 100
Povprecje 5,2 Std. odklon 0,7

Vir: lastno delo.
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Priloga 3: Vsebinska vprasanja

Tabela 4: Polozaj v podjetju

Q1

KakSen je vas poloZaj v podjetju?

Odgovori Frekvenca

Odstotek (v %)

Veljavni (v %)

Kumulativa (v

%)

1 (Vodja) 12

19

22

22

2 (Zaposleni) 42

68

78

100

\Veljavni

Skupaj 54

87

100

Povprecje

1,8

Std. odklon

0,4

Vir: lastno delo.

Tabela 5: Stil vodenja vodje po presoji zaposlenih

Q2

KKakSen stil vodenja menite, da ima va$ vodja?

Odgovori

Frekvenca

Odstotek
(v %)

Veljavni
(v %)

Kumulativa
(V%)

1 (Transakcijsko vodenje
(Transakcijski vodja prepozna potrebe
in Zelje zaposlenih in jim pokaze
nacin zadovoljevanja teh potreb.
Zaposlene motivira z nagrado in
lkaznovanjem ter skusa izboljsati
trenutno stanje v podjetju.
Transakcijski vodija se trudi ohraniti
stvari enake, pozoren je na zaposlene
in na njihova dejanja) )

3

5

7

7

2 (Transformacijsko vodenje
(Transformacijski vodja je
lkarizmati¢en. Zaposlene motivira k
vi§jim ciljem kot so oni prvotno
mislili da lahko dosezejo.
Transformacijski vodja zaposlene
spodbuja k novim vedenjem in novim
reSitvam za stare tezave. Izkazuje skrb
za individualne potrebe zaposlenih in
skrbi za njihovo osebno rast in razvoj.
\Vodja zaposlene motivira, da ne
upostevajo le svojih ...

15

24

37

44

3 (Avtokrati¢no vodenje
(Avtokrati¢ni vodja zaposlenim
dodeljuje naloge brez posvetovanja z
njimi in pricakuje njihov sprejem,
odloca se samostojno in pri tem ne
nudi pojasnil. Zaposlenim pristopa z
ukazovanjem in zagotavlja njihovo
poslusnost in odvisnost. Zelo pogosto
se zgodi, da ne uposteva dogovora z
zaposlenimi. Avtokrati¢ni vodja redko|

zaprosi za prispevke zaposlenih) )

12

56

19

se nadaljuje




Tabela 5: Stil vodenja vodje po presoji zaposlenih (nad.)

Q2

[KakSen stil vodenja menite, da ima va§ vodja?

Odgovori

Frekvenca

Odstotek
(v %)

Veljavni
(v %)

Kumulativa
(v %)

4 (Demokrati¢no vodenje
(Demokrati¢ni vodja sodeluje,
razpravlja in se odloca skupaj z
zaposlenimi, vendar on sprejme
lkon¢no odlocitev. Vodja si prizadeva
raz§iriti znanja zaposlenih, skrbi za
njihovo vkljucenost, enakopravnost,
sodelovanje in posvetovanje z njimi.
Demokrati¢ni vodja svojo
odgovornost deli z zaposlenimi in
izkazuje skrb za njih))

18

29

44

100

\Veljavni

Skupaj

41

66

100

Povprecje

2,9

Std.
odklon

1,1

Vir: lastno delo.

Tabela 6: Stil vodenja vodije po presoji vodij

03

IKakSen stil vodenja menite, da imate kot vodja?

Odgovori

Frekvenca

Odstotek
(v %)

Veljavni
(v %)

Kumulativa
(v %)

1 (Transakcijsko vodenje
(Transakcijski vodja prepozna
potrebe in Zelje zaposlenih in jim
pokaZe nacin zadovoljevanja teh
potreb. Zaposlene motivira z
nagrado in kaznovanjem ter skusa
izboljsati trenutno stanje v podjetju.
Transakcijski vodija se trudi ohraniti
stvari enake, pozoren je na
zaposlene in na njihova dejanja) )

1

2

8

8

2 (Transformacijsko vodenje
(Transformacijski vodja je
lkarizmati¢en. Zaposlene motivira k
vi§jim ciljem kot so oni prvotno
mislili da lahko dosezejo.
Transformacijski vodja zaposlene
spodbuja k novim vedenjem in
novim resitvam za stare tezave.
Izkazuje skrb za individualne
potrebe zaposlenih in skrbi za
njihovo osebno rast in razvoj. Vodja
zaposlene motivira, da ne
upostevajo le svojih ...

11

58

67

20

se nadaljuje




Tabela 6: Stil vodenja vodije po presoji vodij (nad.)

03

Kak$en stil vodenja menite, da imate kot vodja?

Odgovori

Frekvenca

Odstotek
(v %)

Veljavni
(v %)

Kumulativa
(v %)

3 (Avtokraticno vodenje
(Avtokraticni vodja zaposlenim
dodeljuje naloge brez posvetovanja
z njimi in pri¢akuje njihov sprejem,
odloca se samostojno in pri tem ne
nudi pojasnil. Zaposlenim pristopa z
ukazovanjem in zagotavlja njihovo
poslusnost in odvisnost. Zelo
pogosto se zgodi, da ne uposteva
dogovora z zaposlenimi.
|Avtokrati¢ni vodja redko zaprosi za
prispevke zaposlenih) )

0

0

0

67

4 (Demokrati¢no vodenje
(Demokrati¢ni vodja sodeluje,
razpravlja in se odloca skupaj z
zaposlenimi, vendar on sprejme
lkon¢no odlocitev. Vodja si
prizadeva razsiriti znanja
zaposlenih, skrbi za njihovo
vkljucenost, enakopravnost,
sodelovanje in posvetovanje z njimi.
Demokrati¢ni vodja svojo
odgovornost deli z zaposlenimi in
izkazuje skrb za njih) )

33

100

\Veljavni

Skupaj

12

19

100

Povprecje

2,6

Std.
odklon

11

Vir: lastno delo.
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Tabela 7: Vpliv narave dela na pocutje zaposlenih in vodij

Q4

. Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam"".

[Podvprasanja

Odgovori

Veljavni

St. enot

Povprecje

Std. odklon

Q4a

Zaradi sluzbe
se pocutim
lahkotno.

1 - Sploh se ne
strinjam
0 (0%)

2

12 (19%)

3

26 (42%)

4

16 (26%)

5 - Povsem se
strinjam
8 (13%)

Skupaj

62 (100%)

62

62

3,3

0,9

Qdb

Zaradi sluzbe

se pocutim
pomirjeno.

2 (3%)

14 (23%)

23 (37%)

14 (23%)

9 (15%)

62 (100%)

62

62

3,2

11

Qéc

Zaradi sluzbe
se pocutim
zadovoljno.

0 (0%)

4 (6%)

21 (34%)

23 (37%)

14 (23%)

62 (100%)

62

62

3,8

0,9

Qad

Zaradi sluzbe
se pocutim
lVzneseno.

3 (5%)

16 (26%)

25 (41%)

14 (23%)

3 (5%)

61 (100%)

61

62

3,0

0,9

Qde

Zaradi sluzbe
se pocutim
lenergicno.

3 (5%)

10 (16%)

27 (44%)

15 (24%)

7 (11%)

62 (100%)

62

62

3,2

1,0

Qaf

Zaradi sluzbe
se pocutim
navduseno.

2 (3%)

15 (25%)

21 (34%)

17 (28%)

6 (10%)

61 (100%)

61

62

3,2

1,0

Q4g

Zaradi sluzbe
se pocutim
ekstati¢no.

5 (8%)

25 (40%)

20 (32%)

9 (15%)

3 (5%)

62 (100%)

62

62

2,7

1,0

Qdh

Zaradi sluzbe
se pocutim
\veselo.

3 (5%)

6 (10%)

20 (33%)

24 (39%)

8 (13%)

61 (100%)

61

62

3,5

1,0

Q4i

Zaradi sluzbe
se pocutim
ponosno.

0 (0%)

2 (3%)

15 (24%)

28 (45%)

17 (27%)

62 (100%)

62

62

4,0

0,8

Q4j

Zaradi sluzbe

se pocutim
sprosceno.

1(2%)

9 (15%)

22 (37%)

22 (37%)

6 (10%)

60 (100%)

60

62

3,4

0,9

Vir: lastno delo.
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Tabela 8: Transformacijsko vodenje — zaposleni

Q5

Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami glede vaSega/vase vodje na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja

"'povsem se strinjam"".

Podvprasanja

Odgovori

Veljavni

St. enot

Povprecje

Std. odklon

Q5a

Je delaven/na in
navduSen/a nad
nalogami.

1 - Sploh se ne
strinjam
1 (2%)

2

3 (1%)

3

7 (17%)

4

13 (32%)

5 - Povsem se
strinjam
17 (41%)

Skupaj

41 (100%)

41

62

4,0

11

Q5b

Zapomni si ime
osebe, tudi Ce jo
sreCa za kratek
Cas.

1(2%)

5 (12%)

8 (20%)

15 (37%)

12 (29%)

41 (100%)

41

62

3,8

11

Q5¢

Spodbuja me k
samostojnemu
reSevanju
problemov.

0 (0%)

1 (2%)

5 (12%)

9 (22%)

26 (63%)

41 (100%)

41

62

4,5

0,8

Q5d

Skusa mi
pomagati
izboljSati moje
pomanjkljivosti.

1.(2%)

1.(2%)

5 (12%)

15 (37%)

19 (46%)

41 (100%)

41

62

4,2

0,9

Q5e

IPotrpezljivo me
oslusa.

1(2%)

4 (10%)

5 (12%)

11 (27%)

20 (49%)

41 (100%)

41

62

4,1

11

Q5f

'Vsakemu
zaposlenemu
daje obcutek, da
je pomemben
Clan tima.

1(2%)

3 (1%)

6 (15%)

14 (34%)

17 (41%)

41 (100%)

41

62

4,0

1,0

Q5g

Zagotavlja, da
dobim vso
mozno podporo,
da lahko sledim
drugim
zivljenjskim
interesom.

0 (0%)

1(2%)

7 (17%)

10 (24%)

23 (56%)

41 (100%)

41

62

4,3

0,9
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Tabela 8: Transformacijsko vodenje — zaposleni (nad.)

Q5

"'povsem se strinjam"".

Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami glede vasega/vase vodje na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja

Podvprasanja

Odgovori

Veljavni

St. enot

Povprecje

Std. odklon

Q5h

'Vodi z
nasmehom tudi
v neugodnih
okolis¢inah.

4 (10%)

3 (7%)

7 (17%)

8 (20%)

19 (46%)

41 (100%)

41

62

39

1,4

Q5i

Je jasen/na v
svojih mislih in
dejanjih.

1 (2%)

3(71%)

6 (15%)

13 (32%)

18 (44%)

41 (100%)

41

62

4,1

11

Q5

Je vztrajen/na
pri doseganju
poslovnih
ciljev.

0 (0%)

1.(2%)

7 (17%)

10 (24%)

23 (56%)

41 (100%)

41

62

4,3

0,9

Q5k

'Vodja spostuje
procese in
sisteme, vendar
jih ne
obravnava kot
neuklonljive, ko
so ogrozeni
interesi
podjetja.

1 (3%)

1 (3%)

3 (8%)

16 (40%)

19 (48%)

40 (100%)

40

62

4,3

0,9

Qsl

\Vpliva name,
da nisem

sebi¢en/na,
ampak da
razmisljam o
nelagodnju
drugih.

1(2%)

1(2%)

13 (32%)

13 (32%)

13 (32%)

41 (100%)

41

62

3,9

1,0

Vir: lastno delo.




Tabela 9: Transformacijsko vodenje — vodije

Q6 . Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam'*, 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam"".
Podvprasanja Odgovori Veljavni St. enot Povprecje Std. odklon
1 - Sploh se ne 2 3 4 5 - Povsem se Skupaj
strinjam strinjam
Q6a Sem delaven/na 0 (0%) 1 (8%) 2 (17%) 6 (50%) 3 (25%) 12 (100%) 12 62 39 0,9
in navdusen/a
nad nalogami.
Q6b [Zapomnim si 3 (25%) 5 (42%) 3 (25%) 1 (8%) 0 (0%) 12 (100%) 12 62 2,2 0,9

ime osebe, tudi
Ce jo sreCam za
kratek Cas.

Q6c Zaposlene 0 (0%) 0 (0%) 2 (17%) 3 (25%) 7 (58%) 12 (100%) 12 62 4.4 0,8
spodbujam k
samostojnemu
reSevanju
problemov.

Q6d SkuSam 0 (0%) 0 (0%) 1 (8%) 5 (42%) 6 (50%) 12 (100%) 12 62 4,4 0,7
pomagati
zaposlenim, da
izboljSajo svoje
pomanjkljivosti.

Q6e Potrpezljivo 0 (0%) 0 (0%) 3 (25%) 4 (33%) 5 (42%) 12 (100%) 12 62 4,2 0,8
poslusam
zaposlene.

Q6f \Vsakemu 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 8 (67%) 4 (33%) 12 (100%) 12 62 43 05

zaposlenemu
dajem obcutek,
da je pomemben
Clan tima.

Q6g Zagotavljam, da 0 (0%) 0 (0%) 3 (25%) 5 (42%) 4 (33%) 12 (100%) 12 62 4,1 0,8
zaposleni dobijo
VSO moZno
podporo, da
lahko sledijo
drugim
Zivljenjskim
interesom.

se nadaljuje
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Tabela 9: Transformacijsko vodenje — vodje (nad.)

Q6 . Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam"".

Podvpra$anja Odgovori Veljavni St. enot Povpredje Std. odklon

Q6h Vodim z 0 (0%) 2 (17%) 5 (42%) 2 (17%) 3 (25%) 12 (100%) 12 62 3,5 11
nasmehom tudi
\V neugodnih
okolis¢inah.

Q6i Sem jasen/na v 0 (0%) 0 (0%) 4 (33%) 5 (42%) 3 (25%) 12 (100%) 12 62 3,9 0,8
svojih mislih in
dejanjih.

Q6j Sem vztrajen/na | 0 (0%) 0 (0%) 2 (17%) 6 (50%) 4 (33%) 12 (100%) 12 62 4,2 0,7
pri doseganju
poslovnih
ciljev.

Q6k Spostujem 0 (0%) 0 (0%) 1 (8%) 7 (58%) 4 (33%) 12 (100%) 12 62 4,3 0,6
procese in
sisteme, vendar
jih ne
obravnavam kot
neuklonljive, ko
so ogrozeni
interesi
podjetja.

Qel \Vplivam na 0 (0%) 0 (0%) 3 (25%) 4 (33%) 5 (42%) 12 (100%) 12 62 4,2 0,8
zaposlene, da
niso sebiéni,
ampak da
razmisljajo o
nelagodju
drugih.

Vir: lastno delo.
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Tabela 10: Izpostavljenost stresu — zaposleni

Q7

Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam"".

[Podvprasanja

Od

ovori

Veljavni

St. enot

Povprecje

Std. odklon

Q7a

Imam veliko dela
in se bojim, da
zelo malo ¢asa
zanj.

1 - Sploh se
ne strinjam
7 (17%)

2

5 (12%)

3

22 (54%)

4

6 (15%)

5 - Povsem se
strinjam
1 (2%)

Skupaj

41 (100%)

41

62

2,7

1,0

Q7b

[PocCutim se tako
obremenjeno, da
se mi tudi dela
prost dan zdi slab.

19 (46%)

15 (37%)

6 (15%)

1(2%)

0 (0%)

41 (100%)

41

62

1,7

0.8

Q7c

Cutim, da si nikoli
ne privoscim
dopusta.

21 (51%)

13 (32%)

3 (1%)

2 (5%)

2 (5%)

41 (100%)

41

62

1,8

11

Q7d

Mnogi ljudje v
mojem oddelku so
utrujeni od zahtev
podjetja.

7 (17%)

17 (41%)

12 (29%)

3 (7%)

2 (5%)

41 (100%)

41

62

2,4

1,0

Q7e

Moje delo me
Zivcira.

22 (54%)

10 (24%)

6 (15%)

3 (7%)

0 (0%)

41 (100%)

41

62

1,8

1,0

Qrf

U¢inek moje
sluzbe name je
previsok.

19 (46%)

14 (34%)

5 (12%)

3 (1%)

0 (0%)

41 (100%)

41

62

18

0,9

Q7g

\Velikokrat mi
sluzba postane
\veliko breme.

17 (41%)

19 (46%)

4 (10%)

1(2%)

0 (0%)

41 (100%)

41

62

1,7

0,7

Q7h

Ko pomislim na
svojo sluzbo,
dobim tesen
obcutek v prsih.

28 (68%)

8 (20%)

4 (10%)

102%)

0 (0%)

41 (100%)

41

62

15

0,8

Q7i

Slabo se pocutim,
ko grem na

dopust.

31 (76%)

6 (15%)

2 (5%)

2 (5%)

0 (0%)

41 (100%)

41

62

14

0,8

Vir: lastno delo.
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Tabela 11: Izpostavljenost stresu — vodje

Q8

Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam"’.

[Podvprasanja

Odgovori

Veljavni

St. enot

Povprecje

Std. odklon

Q8a

Menim, da
imajo zaposleni
\veliko dela in
se bojijo, da
zelo malo Casa
zanj.

1 - Sploh se ne
strinjam
1 (8%)

2

3 (25%)

3

5 (42%)

4

3 (25%)

5 - Povsem se

strinjam
0 (0%)

Skupaj

12 (100%)

12

62

2,8

0,9

Q8b

Menim, da se
zaposleni
[pocutijo tako
obremenjeno,
da se jim tudi
dela prost dan
zdi slab.

4 (33%)

6 (50%)

2 (17%)

0 (0%)

0 (0%)

12 (100%)

12

62

18

0,7

Q8c

Menim, da
zaposleni
Cutijo, da si
nikoli ne
privoscijo
dopusta.

7 (64%)

4 (36%)

0 (0%)

0 (0%)

0 (0%)

11 (100%)

11

62

1,4

0,5

Qad

Menim, da so
mnogi ljudje v
mojem oddelku
utrujeni od
zahtev podjetja.

0 (0%)

5 (42%)

5 (42%)

2 (17%)

0 (0%)

12 (100%)

12

62

2,8

0,8

Q8e

Menim, da
zaposlene
njihovo delo
Ziveira.

2 (17%)

3 (25%)

7 (58%)

0 (0%)

0 (0%)

12 (100%)

12

62

2,4

0,8

Qsf

Menim, da je
lu¢inek sluzbe
na zaposlene

previsok.

1 (8%)

5 (42%)

4 (33%)

2 (17%)

0 (0%)

12 (100%)

12

62

2,6

0,9

28
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Tabela 11: Izpostavljenost stresu — vodje (nad.)

Q8

Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja ""sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam"".

[Podvprasanja

Qdgovori

Veljavni

St. enot

Povpredje

Std. odklon

Q8g

Menim, da
zaposlenim
sluzba
\velikokrat
postane veliko
breme.

2 (17%)

5 (42%)

4 (33%)

1 (8%)

0 (0%)

12 (100%)

12

62

2,3

0,9

Q8h

Menim, da ko
zaposleni
pomislijo na
sluzbo, dobijo
tesen obcutek v
prsih.

4 (33%)

4 (33%)

4 (33%)

0 (0%)

0 (0%)

12 (100%)

12

62

2,0

0,9

Q8

Menim, da se
zaposleni slabo
pocutijo, ko
grejo na

5 (42%)

dopust.

5 (42%)

2 (17%)

0 (0%)

0 (0%)

12 (100%)

12

62

1,8

0,8

Vir: lastno delo.

Tabela 12: Zaupanje vodji — zaposleni

Q9

Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami glede vaSega/vaSe vodje na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja

"'povsem se strinjam"'.

[Podvprasanja

Odgovori

Veljavni

St. enot

Povprecje

Std. odklon

Q9%

Lahko se zanesem na
\vodjo, da bo izpolnjeval/a

svoje obveznosti.

1 - Sploh se
ne strinjam
1 (2%)

2

3 (7%)

3

1(2%)

4

11 (27%)

5 - Povsem se
strinjam
25 (61%)

Skupaj

41 (100%)

41

62

4,4

1,0

Q9b

Lahko se zanesem na
ivodjo, da bo v sluzbi
naredil/a tisto, Kar je

najboljse.

1(2%)

1(2%)

7 (17%)

11 (27%)

21 (51%)

41 (100%)

41

62

42

1,0

29
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Tabela 12: Zaupanje vodji — zaposleni (nad.)

Q9

'povsem se strinjam"'.

Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami glede vaSega/vase vodje na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "sploh se ne strinjam", 5 pa predstavlja

[Podvprasanja

Odgovori

Veljavni

St. enot

Povprecje

Std. odklon

Q9%

Vodja izpolni svoje
obveznosti.

0 (0%)

1 (3%)

6 (15%)

14 (35%)

19 (48%)

40 (100%)

40

62

4,3

0,8

Qod

Glede na dosezke vodje ne|
\vidim razloga za dvom o
njegovi/njeni
usposobljenosti.

1 (3%)

1 (3%)

3 (8%)

14 (35%)

21 (53%)

40 (100%)

40

62

4,3

0,9

Q9%

Zaupam v vodjo, ker k
delu pristopa
profesionalno.

0 (0%)

4 (10%)

3 (7%)

15 (37%)

19 (46%)

41 (100%)

41

62

42

1,0

Qof

Prepri¢an/a sem, da bo
\vodja vedno poskrbel/a za
moje osebne potrebe pri
delu.

1 (2%)

3 (7%)

5 (12%)

13 (32%)

19 (46%)

41 (100%)

41

62

4,1

11

Q9

Ce bi svoje tezave delil/a Z
\vodjo, vem, da bi se
odzval/a skrbno.

0 (0%)

2 (5%)

6 (15%)

10 (24%)

23 (56%)

41 (100%)

41

62

43

0,9

Qoh

Prepri¢an/a sem, da bi
lahko svoje delovne
tezave delil/a z vodjo.

0 (0%)

2 (5%)

3 (1%)

10 (24%)

26 (63%)

41 (100%)

41

62

4,5

0,8

Qoi

Prepri¢an/a sem, da bi
lahko odkrito povedal/a
svoje obcutke vodji.

0 (0%)

3 (1%)

5 (12%)

10 (24%)

23 (56%)

41 (100%)

41

62

4,3

1,0

Q9j

7 vodjo se pocutim varno
zaradi njegove/njene

iskrenosti.

2 (5%)

2 (5%)

3 (7%)

14 (34%)

20 (49%)

41 (100%)

41

62

4,2

11

Vir:

lastno delo.
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Tabela 13: Zaupanje vodji — vodje

Q10

Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam'’, 5 pa predstavlja ""povsem se strinjam"’

[Podvprasanja

Odgovori

Veljavni

St. enot

Povprecje

Std. odklon

Q10a

Zaposleni se lahko zanesejo
name, da bom izpolnjeval/a
svoje obveznosti.

1 - Sploh se
ne strinjam
0 (0%)

2

0 (0%)

3

0 (0%)

4

8 (67%)

5 - Povsem se
strinjam
4 (33%)

Skupaj

12 (100%)

12

62

4,3

0,5

Q10b

Zaposleni se lahko zanesejo
name, da bom v sluzbi naredil/a
tisto, kar je najboljse.

0 (0%)

0 (0%)

0 (0%)

8 (67%)

4 (33%)

12 (100%)

12

62

43

0,5

Q10c

Kot vodja izpolnim svoje
obveznosti.

0 (0%)

0 (0%)

1 (8%)

8 (67%)

3 (25%)

12 (100%)

12

62

42

0,6

Q10d

Menim, da glede na moje
dosezke zaposleni ne vidijo
razloga za dvom o moji
usposobljenosti.

0 (0%)

0 (0%)

2 (17%)

7 (58%)

3 (25%)

12 (100%)

12

62

4,1

0,7

Q10e

Zaposleni mi zaupajo, ker k
delu pristopam profesionalno.

0 (0%)

0 (0%)

1 (8%)

7 (58%)

4 (33%)

12 (100%)

12

62

4,3

0,6

Q10f

Menim, da so zaposleni
prepricani, da bom vedno
poskrbel/a za njihove osebne
potrebe pri delu.

0 (0%)

0 (0%)

4 (33%)

5 (42%)

3 (25%)

12 (100%)

12

62

3,9

0,8

Q10g

Ce bi zaposleni svoje tezave
delili z menoj, bi se odzval/a
skrbno.

0 (0%)

0 (0%)

1 (8%)

5 (42%)

6 (50%)

12 (100%)

12

62

44

0,7

Q10h

Menim, da so zaposleni
prepricani, da bi lahko svoje
delovne tezave delili z menoj.

0 (0%)

1(8%)

1(8%)

7 (58%)

3 (25%)

12 (100%)

12

62

4,0

0,9

Q10i

Menim, da so zaposleni
prepricani, da bi mi lahko
odkrito povedali svoje
obcutke.

0 (0%)

1(8%)

4 (33%)

3 (25%)

4 (33%)

12 (100%)

12

62

3,8

1,0

Q10j

Menim, da se zaposleni z
menoj pocutijo varno zaradi

moje iskrenosti.

0 (0%)

0 (0%)

3 (25%)

5 (42%)

4 (33%)

12 (100%)

12

62

41

0,8

Vir: lastno delo.
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Tabela 14: Odprtost vodje — zaposleni

Q11 Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami glede vasega/vase vodje na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "sploh se ne strinjam', 5 pa
predstavlja "'povsem se strinjam"'.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St.enot | Povpregje | Std. odklon
1 - Sploh se 2 3 4 5-Povsemse | Skupaj
ne strinjam strinjam

Q1la  [Vodjaje odprt/a zanove idej.| 1 (2%) 0 (0%) 2 (5%) | 13 (32%) 25 (61%) |41 (100%) 41 62 4,5 0,8

Q11b \Vodja je pozoren/na na nove 0 (0%) 1(2%) | 5(12%) | 11 (27%) 24 (59%) |41 (100%) 41 62 4,4 0,8
priloznosti za izboljSanje
delovnih procesov.

Qllc 'Vodja je odprt/a za razpravo 1 (3%) 0 (0%) | 6(15%) | 10 (25%) 23 (58%) |40 (100%) 40 62 4.4 0,9
0 Zelenih ciljih in novih
nacinih za njihovo
doseganje.

Q11d 'Vodja je na voljo za posveto| 0 (0%) 2 (5%) | 4(10%) | 10 (24%) 25 (61%) |41 (100%) 41 62 4.4 0,9
tezavah.

Q1l1le \Vodja je stalna ’prisotnost’ v| 0 (0%) 5 (12%) | 12 (29%) | 11 (27%) 13 (32%) |41 (100%) 41 62 3.8 1,0
tej ekipi — nekdo, ki je vedno
na voljo.

Q11f 'Vodja je na voljo za 0 (0%) 1(2%) | 9(22%) | 11 (27%) 20 (49%) |41 (100%) 41 62 4,2 0,9
strokovna vprasanja, o
katerih bi se rad/a
posvetoval/a z njim/njo.

Qlig \Vodja je pripravljen/a 0 (0%) 1(2%) | 4 (10%) | 15 (37%) 21 (51%) |41 (100%) 41 62 44 0,8
posluSati moje zahteve.

Q11h \Vodja me spodbuja, da 0 (0%) 1(2%) | 7(17%) | 10 (24%) 23 (56%) |41 (100%) 41 62 4,3 0,9
dostopam do njega/nje glede
nastajajoCih vprasanj.

Q11 \Vodja je dostopen/a za 0 (0%) 0(0%) | 5(13%) | 11 (28%) 24 (60%) |40 (100%) 40 62 4,5 0,7
razpravo o nastajajocih
tezavah.

Vir: lastno delo.
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Tabela 15: Psiholoska varnost zaposlenih — zaposleni

Q12 Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja ""povsem se
strinjam'.
Podvprasanja Odgovori Veljavni St. enot Povpre¢je  |Std. odklon
1 - Sploh se 2 3 4 5- Povsemse| Skupaj
ne strinjam strinjam
Q12a |Sposoben/na sem 0 (0%) 1(2%) | 6(15%) | 14 (34%) | 20 (49%) | 41 (100%) 41 62 4,3 0,8
izpostaviti tezave in tezke
zadeve.
Q12b |Ljudje v tem podjetju 2 (5%) 4 (10%) | 10 (24%) | 13 (32%) | 12 (29%) | 41 (100%) 41 62 3,7 11
nikoli ne zavracajo
drugih, ker so drugacni.
Q12c¢ |V tem podjetju je varno 3 (8%) 5(13%) | 20 (50%) | 9 (23%) 3 (8%) 40 (100%) 40 62 31 1,0
tvegati.
Ql2d |Z lahkoto prosim druge 1 (2%) 3 (7%) 3(7%) |17 (41%) | 17 (41%) | 41 (100%) 41 62 4,1 1,0
Clane podjetja za pomoc.
Q12e |Nih&e v tem podjetju ne 4 (10%) 4 (10%) | 11 (28%) | 13 (33%) | 8(20%) | 40 (100%) 40 62 34 1,2
bi namerno ravnal na
nacin, ki spodkopava
moja prizadevanja.

Vir: lastno delo.
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Tabela 16: Odprtost vodje — vodje

Q13 Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam™, 5 pa predstavlja ""povsem se
strinjam'.
Podvprasanja Odgovori Veljavni | St. enot [Povpretje| Std. odklon
1 - Sploh se 2 3 4 5 - Povsemse|  Skupaj
ne strinjam strinjam
Q13a  [Sem odprt/a za nove ideje. 0 (0%) 0 (0%) 1 (8%) 2 (17%) 9 (75%) 12 (100%) 12 62 4,7 0,7
Q13b  [Sem pozoren/na na nove 0 (0%) 0 (0%) 2 (17%) 3 (25%) 7 (58%) 12 (100%) 12 62 4.4 0,8
priloznosti za izboljSanje
delovnih procesov.
Q13c Sem odprt/a za razpravo o 0 (0%) 0 (0%) 1 (8%) 4 (33%) 7 (58%) 12 (100%) 12 62 45 0,7
Zelenih ciljih in novih
nacinih za njihovo
doseganje.
Q13d  |Sem na voljo za posvet o 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (33%) 8 (67%) 12 (100%) 12 62 4,7 0,5
tezavah.
Q13e Sem stalna “prisotnost’ v 0 (0%) 1 (8%) 2 (17%) 7 (58%) 2 (17%) 12 (100%) 12 62 3.8 0,8
tej ekipi — nekdo, ki je
\vedno na voljo.
Q13f Sem na voljo za strokovna 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (42%) 7 (58%) 12 (100%) 12 62 4,6 0,5
vprasanja, o katerih bi se
zaposleni radi posvetovali z
menoj.
Q13g Sem pripravljen/a poslusati| 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 4 (33%) 8 (67%) 12 (100%) 12 62 4,7 0,5
zahteve zaposlenih.
Q13h Zaposlene spodbujam, da 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (42%) 7 (58%) 12 (100%) 12 62 4,6 0,5
dostopajo do mene glede
nastajajoCih vprasanj.
Q13i Sem dostopen/a za 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%) 5 (42%) 7 (58%) 12 (100%) 12 62 4,6 0,5

razpravo o nastajajocih
tezavah.

Vir: lastno delo.
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Tabela 17: Psiholoska varnost zaposlenih — vodje

QL4

, Prosim, da navedete stopnjo strinjanja s spodnjimi trditvami na lestvici od 1 do 5. 1 predstavlja "'sploh se ne strinjam'', 5 pa predstavlja ""povsem se

strinjam'.

Podvprasanja|

Odgovori

Veljavni

St. enot

Povprecje

Std. odklon

Ql4a

Zaposleni so
sposobni
izpostaviti
tezave in tezke|
zadeve.

1 - Sploh se
ne strinjam
0 (0%)

2

1 (8%)

3

3 (25%)

4 5 - Povsem se
strinjam
7 (58%) 1 (8%)

Skupaj

12 (100%)

12

62

3,7

0,8

Q14b

Ljudje v tem
podjetju nikoli
ne zavracajo
drugih, ker so
drugacni.

0 (0%)

1 (8%)

4 (33%)

4 (33%) 3 (25%)

12 (100%)

12

62

3,8

1,0

Ql4c

\/ tem
podjetju je
\varno tvegati.

0 (0%)

4 (33%)

5 (42%)

2 (17%) 1 (8%)

12 (100%)

12

62

3,0

1,0

Q14d

Zaposleni z
lahkoto
prosijo druge
Clane podjetja
za pomoc.

0 (0%)

0 (0%)

6 (50%)

5 (42%) 1 (8%)

12 (100%)

12

62

3,6

0,7

Ql4e

INih¢e v tem
podjetju ne bi
namerno
ravnal na
nacin, ki
spodkopava
prizadevanja

drugih.

0 (0%)

1 (8%)

3 (25%)

6 (50%) 2 (17%)

12 (100%)

12

62

3,8

0,9

Vir: lastno delo.
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Tabela 18: Vpliv psiholoskega pocutja na uspesnost pri delu

Q15 Kako vasSe psiholosko pocutje vpliva na vaso uspesnost pri delu?
Odgovori Frekvenca |Odstotek | Veljavni |[Kumulatival
(V%) | (v%) (v %)

odvisno od pocutja(vcasih slabo v¢asih 1 2 4 4
dobro
vredu 1 2 4 8
pozitivho 2 3 8 16
ne vpliva 1 2 4 20
relativno 1 2 4 24
zelo, saj Ce smo Vv stresu ali se ne 1 2 4 28
psiholoske ne pocutimo dovolj dobro,
tudi uspeha in motivacije za delo ni. je
lkar velik dejavnik za uspesnost pri delu.
ko sem pod stresom delam hitreje ampak 1 2 4 32
bolj povrsno. sproscen sem sposoben
boljSega reSevanja problemov.
zelo 2 3 8 40
zadovoljstvo 1 2 4 44
Zivénost bi zmanjSala mojo u¢inkovitost, 1 2 4 48
vendar je ne cutim

1 2 4 52
dobro. 2 3 8 60
srednje 1 2 4 64
na nekoliko manjSo uspesnost vpliva 1 2 4 68
imanj$a motivacija zaradi pomanjkanja
zanimivih nalog
boljse je pocutje, bolj je delo 1 2 4 72
produktivno
obcutno vpliva 1 2 4 76
mocno 1 2 4 80
vpliva na motivacijo — uéinkovitost 1 2 4 84
opravljenih nalog
v kolikor je ozracje sprosceno se resi vec 1 2 4 88
nalog, v kolikor si pod pritiskom zaradi
dolocCene stvari se vse vrti le okrog te
tematike in se ostale stvari dajo bolj ob
stran. Ce si pod pritiskom tudi odhod v
sluzbo ni sproscen.
umirjeno 1 2 4 92
nekoliko negativno 1 2 4 96
ne vpliva, ker sem mentalno v zelo dobri 1 2 4 100
kondiciji.

\Veljavni{Skupaj 25 40 100

Vir: lastno delo.
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Tabela 19: Opis nacina vodenja vodje

Q16 Prosim, opiSite nacin vodenja vasSega vodje.
Odgovori Frekvenca | Odstotek | Veljavni [Kumulativaj
(v%) | (v%) (v %)

vodja ima demokrati¢en nacin vodenja. 1 2 4 4
delo se razdeli enakopravno med ¢lane
ekipe, pri cemer imamo ¢lani moznost,
da se sami opredelimo do tem, ki so nam
blizu. ko se pojavi problematika je vodja
odprt za diskusijo z Clani ekipa v katerih
prepoznavo strokovno znanje iz tega
podro¢ja. vodja vzpodbuja izobrazevanja
in pridobivanje novih kompetenc ¢lanov
ekipe. vodilni moto pri delu na ...
strokovno zelo usposobljen, ob tezavah, 1 2 4 8
nesoglasjih vcasih e malo prevec
eksploziven

2 3 8 17
odli¢en 1 2 4 21
realen pogled na delovne naloge kot tudi 1 2 4 25
na zasebno Zivljenje. z njim se lahko
pogovori$ od delovnih obveznostih kot o
osebnih zadevah.
energicen, zaletav, nepredvidljiv, 1 2 4 29
pozoren, pripravljen pomagati, raztresen
uspesno. 1 2 4 33
odlicno 1 2 4 38
sprosceno, strokovno 1 2 4 42
strokovnost je na prvem mestu, natancen, 1 2 4 46
pomembni dobri odnosi v ekKipi.
respect 1 2 4 50
vodenje v stilu \ "formalni sef\ " in ne kot 1 2 4 54

"leader\ "
nima nobene moci napram direktorju 1 2 4 58
pravi¢no 1 2 4 63
fer 1 2 4 67
demokrati¢en a hkrati avtoritativen, 1 2 4 71
Cloveski
demokraticen 1 2 4 75
demokraticen in strokoven. 1 2 4 79
leader, in ne avtokratski Sef 1 2 4 83
demokraticno. 1 2 4 88
strokovnjak na svojem podrocju, ki je 1 2 4 92
pripravljen sprejemati nove ideje ter nas
spodbuja da smo na teko¢em z napredki
na podro¢ju.
profesionalno ter usmerjeno v dobro 1 2 4 96
ljudem
dobro vodenje 1 2 4 100
\Veljavni [Skupaj 24 39 100

Vir: lastno delo.
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Tabela 20: Splosno pocutje, zaradi nacina vodenja

Q17 Kako se na splo$no pocutite, zaradi nadina vodenja vaSega vodje?
Odgovori Frekvenca | Odstotek (v | Veljavni | Kumulativa
%) (v %) (v %)

sproS¢en, del tima 1 2 4 4
apati¢no 1 2 4 8
dobro, sem zadovoljen. 1 2 4 12
dobro 4 6 16 28
odlicno 1 2 4 32
nezadovoljno 1 2 4 36
v¢asih dobro, v¢asih Isabse, 1 2 4 40
odvisno od situacije v kateri se
znajdem z vodjo. njegova
pretekla dejanja so nacela moje
zaupanje vanj.
sprosceno 1 2 4 44
samozavestno 1 2 4 48
super 1 2 4 52
ugodno 1 2 4 56
dobro, sem opolnomocena 1 2 4 60
sprosceno, kot en tim. 1 2 4 64
¢utim mocno pripadnost ekipi, 1 2 4 68
odprtost do novih idej

1 2 4 72
razmeroma dobro. 1 2 4 76
zelo dobro. 1 2 4 80
lkot Clovek 1 2 4 84
zadovoljno 1 2 4 88
dobro. 1 2 4 92
vCasih me skrbi, da se ne postavi 1 2 4 96
dovolj na stran svojih zaposlenih,
ob razpravah z drugimi vodji
dobro. tak nacin vodenja mi 1 2 4 100
ustreza.

\Veljavni [Skupaj 25 40 100

Vir: lastno delo.
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Priloga 4: Statisti¢ni preizkusi v programu SPSS

Hipoteza 1: Veéina vodij in zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju se
zaradi dela pocutijo dobro.

T-Test
One-Sample Statistics
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
POCUTIJE ZAPOSLENEGA 62 3,2871 76662 ,09736
One-Sample Test
Test Value=3
Significance
t df One-Sided p Two-Sided p Mean Difference
POCUTIJE ZAPOSLENEGA 2,949 61 ,002 ,005 ,28710
One-Sample Test
Test Value=3

lence Interval of the Difference

Lower Upper
POCUTIJE ZAPOSLENEGA ,0924 ,4818

Hipoteza 2: V oddelku razvoja v izbranem podjetju je stil vodenja pretezno
transformacijski.

T-Test (Zaposleni)

One-Sample Statistics

Statistic Bootstrap®
Std. Error - 959% Confidence Interval
Lower Upper
STIL VODENJA N 41
Mean 4,1077 -,0071 ,1251 3,8537 4,3272
Std. Deviation ,79391 -,01473 ,08894 ,60483 ,95449
Std. Error Mean ,12399

a. Unless otherwise noted, bootstrap results are based on 1000 bootstrap samples
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One-Sample test

Test Value =3
5% Confidence
Significance Interval of the ...
t df One-Sidedp  Two-Sided p Mean Difference  Lower
STIL VODENJA 8,934 40 <,001 <,001 1,10772 ,8571

One-Sample test

Test Value = 3 95% Confidence
Interval of the ...

Upper
STIL VODENJA 11,3583
T-Test (Vodje)
[DataSet3]
One-Sample statistics
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
STIL VODENJA 12 3,9583 ,54181 ,15641
One-Sample Test
Test Value =3
o 5% Confidence
. ot Significance Mean Dif Interval of the ...
One-Sidedp  Two-Sided p ean Drtierence Lower
STIL VODENJA 6,127 11 <,001 <,001 ,95833 ,6141

One-Sample test

Test Value = 3 95% Confidence
Interval of the ...

Upper
1,3026

STIL VODENJA
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Hipoteza 3: Vecina zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju poroca, da so
izpostavljeni stresu.

T-Test (Zaposleni)

One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
IZPOSTAVLIENOST 41 1,8699 ,62108 ,09700
STRESU
One-Sample Test
Test Value =3
Significance
t af One-Sided p Two-Sided p Mean Difference
IZPOSTAVLIENOST -11,651 40 <,001 <,001 -1,13008
STRESU
One-Sample Test
Test Value =3
95% Confidence Interval of the
Difference
Lower Upper
IZPOSTAVLIENOST -1,3261 -,9340
STRESU
T-Test (Vodje)
[DataSet5]
One-Sample statistics
N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
IZPOSTAVLIENOST 12 2,1944 ,51927 ,14990
STRESU
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One-Sample Test

Test Value =3
Significance
t df . . Mean Diff
One-Sidedp  Two-Sided p ean biierence
IZPOSTAVLIENOST -5,374 11 <,001 <,001 -,80556
STRESU
One-Sample test
Test Value =3
95% Confidence Interval of the
Difference
Lower Upper
IZPOSTAVLIENOST -1,1355 -,4756
STRESU

Hipoteza 4: Vecina zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju vodji zaupa.
T-Test (Zaposleni)
One-Sample Statistics

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
ZAUPANJE 41 4,2537 ,84679 ,13225

One-Sample test

95% Confidence

Significance Interval of the ...
t df One-Sidedp  Two-Sidedp Mean Difference Lower
ZAUPANJE 9,480 40 <,001 <,001 1,25366 ,9864

One-Sample Test

Test Value =3

95% Confidence
Interval of the ...
Upper

ZAUPANJE 1,5209

T-Test (Vodje)

[DataSet7]
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One-Sample statistics

N Mean Std. Deviation Std. Error Mean
ZAUPANJE 12 4,1417 ,48703 ,14059
One-Sample Test
Test Value = 3
o 95% Confidence
t it Significance Mean Diff Interval of the ...
One-Sidedp  Two-Sided p ean Ditference Lower
ZAUPANJE 8,120 11 <,001 <,001 1,14167 ,8322
One-Sample Test
Test Value =3
95% Confidence
Interval of the ...
Upper
ZAUPANJE 1,4511

Hipoteza 5: Odprt nacin vodenja je pozitivno povezan z obcutkom psiholoske
varnosti pri ve¢ini zaposlenih v oddelku razvoja v izbranem podjetju.

REGRESSION (ZAPOSLENI)

[DataSet1]
Descriptive Statistics
Mean Std. Deviation N
PSIHOLOSKA VARNOST 3,6976 75911 4
ODPRTOST VODJE 4,2927 64490 4

Correlations

PSIHOLOSKA ODPRTOST
VARNOST VODJE
Pearson Correlation PSIHOLOSKA VARNOST 1,000 491
ODPRTOST VODJE 491 1,000
Sig. (1-tailed) PSIHOLOSKA VARNOST <,001
ODPRTOST VODJE ,001
N PSIHOLOSKA VARNOST 41 41
ODPRTOST VODJE 41 41
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 491° 241 221 66990

a. Predictors: (Constant), ODPRTOST VODJE

ANOVA2
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 5,548 1 5548 12,363 001
Residual 17,502 39 ,449
Total 23,050 40
a. Dependent Variable: PSTHOLOSKA VARNOST
b. Predictors: (Constant), ODPRTOST VODJE
. a
Coefficients
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) 1,219 713 1,710 ,095
ODPRTOST VODJE 577 ,164 ,491 3,516 ,001

a. Dependent Variable: PSTHOLOSKA VARNOST
REGRESSION (VODJE)

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
PSIHOLOSKA VARNOST 3,5500 ,56649 12
ODPRTOST VODJE 4,5000 ,40341 12

Correlations

PSIHOLOSKA ODPRTOST
VARNOST VODJE
Pearson Correlation PSIHOLOSKA VARNOST 1,000 /482
ODPRTOST VODJE 482 1,000
Sig. (1-tailed) PSIHOLOSKA VARNOST ,056
ODPRTOST VODJE ,056
N PSIHOLOSKA VARNOST 12 12
ODPRTOST VODJE 12 12
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Model Summary

Adjusted R Std. Error of the
Model R R Square Square Estimate

1 482° 232 155 52064

a. Predictors: (Constant), ODPRTOST VODJE

ANOVA2
Model Sum of Squares df Mean Square F Sig.
. 9]
1 Regression ,819 1 ,819 3,023 113
Residual 2,711 10 271
Total 3,530 11
a. Dependent Variable: PSITHOLOSKA VARNOST
b. Predictors: (Constant), ODPRTOST VODJE
.. a
Coefficients
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
1 (Constant) ,506 1,758 ,288 ,780
ODPRTOST VODJE ,677 ,389 ,482 1,739 ,113

a. Dependent Variable: PSTHOLOSKA VARNOST
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