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UuvobD

Management in ¢loveske vescine sta bili vedno prepoznani kot pomembni karakteristiki
za vodje ne glede na stopnjo le-tega v organizaciji (Katz, 1955). Vodje vplivajo na usodo
organizacije skozi svoje odlocitve, strategije in z vplivom na zaposlene (Kaiser, Hogan
& Bartholomew, 2008). Na podlagi tega se organizacije vedno bolj zavedajo, da je
organizacijska sposobnost izjemnega pomena, predvsem =z vidika strateSkega
managementa, saj lahko vodijo do izrazite prednosti in v primeru dinami¢nih zmogljivosti
zagotavljajo mehanizme, ki spodbujajo ustvarjalnost in inovativnost posameznikov ter
organizacij (Winter, 2003).

V zadnjih dveh desetletjih je mo¢ opaziti porast raziskav glede novo nastajajocih oblik
teorij vodenja, kot so strateske teorije, vodenje timov, teorije s poudarkom na
ustvarjalnosti in spremembabh, in tudi porast zanimanja za Ze uveljavljenje teorije (Dinh,
in drugi, 2014). Porast novo nastajajocih oblik teorij vodenja nas vedno znova opozarja,
da je vodenje izmuzljiv in kompleksen pojav in kljub novim izrazom Se zmeraj ni
zadovoljivo opredeljen (Rozman & Kovac, 2012). Vodenje je v obstojeci literaturi na
splosno priznano kot pomemben dejavnik inovacij, kjer vrhnji managerji na veliko
razliénih nacinov vplivajo na kreativnost ali inovativnost zaposlenih. Vodje se
posluzujejo Stevilnih tehnik in sledijo razlicnim teorijam vodenja, ki zagotavljajo uspeh,
z namenom vplivanja na zaposlene (Hao, 2012). Eden izmed priljubljenih tipov vodenja
z namenom vplivanja na zaposlene je transformacijski tip vodenja. Tip vodenja, ki je pod
drobnogledom Ze vec let, naj bi izboljSeval uspesnost, spodbujal kreativnost zaposlenih
in temelji na u€enju novih znanj (Charbonnier-Voirin, El Akremi & Vandenberghe, 2010)
ter krepitvi medsebojnih odnosov med vodjo in zaposlenimi (Jung & Avolio, 1999).
Medtem ko transakcijski tip vodenja kot nasprotnik transformacijskem temelji predvsem
na nagrajevanju za opravljeno delo, in s tem motivira zaposlene, da dosezejo zastavljene
cilje brez vzpostavljanja prijateljskih medsebojnih odnosov (Jung & Avolio, 1999). Oba
tipa vodenja sta priljubljena in delujeta na principu motiviranja zaposlenih, vendar
obstajajo razhajanja v mnenjih, kateri izmed njiju je ucinkovitej$i in pripomore k
vidnejSemu napredku v organizaciji.

Inovacija je nova ideja, ki je lahko tudi kombinacija starih idej z neCem novim. Je nekaj,
kar izzove zaposlene, da k stvari pristopijo na nov, unikaten nacin (Hao, 2012). Inovativen
pristop k delu je v danaSnjem svetu zelo pomemben, saj organizacijam prinese
spremembo, ki lahko delo olajsa bodisi z implementacijo novih pristopov ali nove
inovacije z namenom ekonomskih ucinkov.

Poleg uporabe razli¢nih tehnik vplivanja na inovativnost je pomemben dejavnik tudi
motiviranje zaposlenih. Na podlagi empiri¢nih raziskav je mogoce trditi, da stopnja
motivacije posameznika vpliva na ucinkovitost izvajanja nalog ter da z vecanjem
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motiviranosti rasteta tudi uspesnost in uc¢inkovitost pri delu (Rozman & Kovac, 2012). Z
vzbujanjem pozitivnih misli na prihodnost, kot je izboljSanje okolis¢in in razmer na
delovnem mestu, pripravijo zaposlene do opravljanja dela in vecje produktivnosti
(Alahmad, 2016).

Namen magistrskega dela je s pomo¢jo domace in tuje strokovne literature ugotoviti
vpliv vodenja na motivacijo in inovativnost zaposlenih v slovenskih organizacijah. Z
raziskovanjem izbrane tematike Zelim prikazati pomembnost vodenja in njegovega vpliva
na motivacijo in inovativnost zaposlenih. Zaradi aktualnosti tematike bodo rezultate te
raziskave lahko uporabila podjetja in organizacije, ki imajo zeljo po izboljSanju dela
zaposlenih. Namen dela je tudi izboljSanje razumevanja problematike in pridobitev bolj
poglobljenega znanja na podrocju vodenja, motiviranja zaposlenih in organizacijske
inovativnosti.

Cilj magistrskega dela je narediti pregled teorije, jo analizirati in povezati Ze opravljene
raziskave na tem podrocju v zaokrozeno celoto. Poleg pregleda literature je cilj tudi
opraviti raziskavo in analizo rezultatov na podro¢ju Slovenije. Rezultate bom primerjala
z 7e opravljenimi raziskavami v tujini, kar mi bo omogocalo dose¢i namen magistrskega
dela.

PomozZni cilji:

e Predstaviti razli¢ne teorije vodenja, ki so usmerjene k inovativnosti zaposlenih,

e predstaviti nacine, ki se jih lahko vodje posluzujejo za izboljSanje motivacije in
inovativnosti,

e predstaviti Ze opravljene raziskave, ki prikazujejo uspesnost zastavljene temeljne
teze.

Temeljna teza magistrske naloge je, da ima vodja pomemben vpliv na motivacijo in
inovativnost zaposlenih, ter da s pravim na¢inom vodenja lahko le-te spodbudi.

Raziskava magistrskega dela bo temeljila na treh postavljenih hipotezah:

1. V organizaciji s transformacijskim na¢inom vodenja so posamezniki vi§je motivirani
kot v organizacijah s transakcijskim nainom vodenja.

2. V organizaciji s transformacijskim na¢inom vodenja so posamezniki bolj inovativni
kot v organizacijah s transakcijskim na¢inom vodenja.

3. Dejavniki notranje motivacije bolj vplivajo na inovativnost zaposlenih kot dejavniki
zunanje motivacije.



Magistrsko delo se bo delilo na teoreti¢ni in empiri¢ni del. Znotraj teoreti¢nega dela bom
predstavila konstrukte vodenja, inovativnosti in motivacije. Teoreti¢ni del bo temeljil na
domaci in tuji literaturi ter Ze opravljenih raziskavah. Empiri¢ni del bo temeljil na
opravljeni raziskavi v okviru tematske skupine Humanizing Innovation in Digital Work
(v sklopu Internega projekta Ekonomske fakultete z enakim nazivom), s katero smo
pripravili anketni vpraSalnik za skupni zajem podatkov med zaposlenimi na temo Kako
oblikovati delo na bolj ¢loveski na¢in. V okviru vprasalnika sem zastavila tri vprasanja,
pridobljene podatke iz vpraSanj sem nato analizirala s pomocjo programa SPSS. Dve
vprasanji sta bili zaprtega tipa, eno vpraSanje pa odprtega tipa. Za analizo podatkov pri
vprasanjih zaprtega tipa sem uporabila t-test za neodvisne vzorce in regresijsko analizo.
Vprasanje odprtega tipa se je navezovalo na vpliv vodenja na inovativnost zaposlenih.
Prejete odgovore sem nato klasificirala v dve skupini; na transformacijski in transakcijski
stil vodenja. Odgovore in nacin klasificiranja je mogoce videti v Prilogi 2.

1 VODENJE

1.1 Opredelitev vodenja

Kljub temu, da je za pojem vodenje kar veliko interesa in je eden izmed najbolj Studiranih
konceptov, je obenem tudi en izmed najmanj jasno obrazlozenih pojmov. Koncept je
namre¢ zelo nedosegljiv ter skrivnosten in kljub letom vlaganj v razvoj, Se dandanes
nimamo intelektualno in emocionalno zadovoljive definicije pojma. Za to bi lahko
okrivili dejstvo, da ima ob diskusijah o vodenju vsak v mislih drugacen koncept, kar
posledi¢no omejuje dogovor o kon¢ni definiciji (Avery, 2004).

Problem pri razumevanju koncepta vodenja nastane zaradi razli¢nih ovir. Eden izmed
razlogov, da Se ni enotne definicije, je predvsem dejstvo, da pod koncept vodenje ljudje
vkljucujejo tudi pojem managementa. Medtem ko je pri vodenju v ospredju predvsem
medsebojni odnos in vodja motivira, inspirira ter vpliva na delavce, je v delo managerja
vklju€eno Se planiranje, organiziranje in preostale administrativne zadolzitve. Ne glede
na zadolzitve ve€ina meni, da mora imeti manager kvalitete vodje in managerja in prav
tako vodja mora imeti znanje managerja (Dubrin, 2004). Drugi razlog je, da je koncept
vodenja vzet iz pogovornega jezika in je vkorporiran v tehni¢ni jezik, ki je del znanstvene
discipline, ne da bi ga natan¢no ponovno opredelili, ter obstoj razli¢nih konceptov, ki jih
lahko povezujemo z vodenjem kot so, mo¢, avtoriteta, management, administracija,
kontrola in nadzor (Yukl, 2013).

Teoretiki po navadi definirajo vodenje glede na njihov osebni pogled in glede na aspekt,
ki jih zanima v povezavi z vodenjem. Stogdill (1974) je po pregledu zajetne literature
zakljucil, da obstaja skoraj toliko definicij vodenja, kot je ljudi, ki so Zeleli definirati

koncept. Ne glede na koli¢ino definicij bi vodenje lahko definirali kot proces, v katerem
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vodja namenoma vpliva na svoje zaposlene, jih vodi, in z Zeljo po olajSanju procesa ter
odnosov strukturira delo v organizaciji. Prav Stevilnost definicij in njihovo razlikovanje
med seboj dviga veliko vprasanj, ali si koncept vodenje sploh zasluzi biti znanstveni
konstrukt. Ne glede na vse vedenjski znanstveniki mnenijo, da je vodenje fenomen, ki je
pomemben za efektivnost v organizacijah (Yukl, 2013).

In Ceprav se vecina strinja, da je vodenje pomemben del organizacij, nastajajo polemike,
ali lahko vodenje oklicemo kot specializirano vlogo ali je ta koncept samo proces
skupnega vplivanja na druge. Polemike nastajajo z vidika procesa in nastanka vloge
vodje. Oseba, ki je oklicana za vodjo, je obenem tudi podrejena vodjem nad njo. Teoretiki,
ki zagovarjajo, da je vodenje specializirana vloga, se v tem primeru osredotocajo
predvsem na proces izbire vodje, znacilno obnasanje vodij in vpliv njenega obnasanja na
preostale ¢lane skupine. Drugi pogled na koncept vodenja pa se osredotoca predvsem na
naravni proces izbire vodje v skupini. Teoretiki menijo, da se vodstveni polozaj izoblikuje
naravno na podlagi vplivanja na proces in druge v skupini. Predvsem je pomembno, da
je polozaj lahko razprSen med vsemi ¢lani skupine. Ta pogled na vodenje vidi vodenje
kot vlogo, ki jo lahko nosi ve¢ ¢lanov skupine in vsak ¢lan lahko vodstveno vpliva na
druge na razli¢ne nacine, medtem ko so odlocitve sprejete skozi interaktivni proces
sodelovanja vseh ¢lanov. Zagovorniki tega pogleda se osredotoc¢ajo na kompleksen
proces vplivanja, ki nastane med ¢lani skupine ter na kontekst in pogoje, ki dolocajo, kdaj
in kako te procesi potekajo. Osredotocajo se tudi na procese, ki so del pojava neformalnih
vodij, in na posledice, ki nastanejo v skupini in organizaciji (Yukl, 2013).

Ceprav je ve¢ na¢inov nastanka vodenja, se skoraj vsi teoretiki strinjajo, da mora vodja
imeti kvalitete, ki bodo organizaciji prinasale uspeh. Efektivnost vodje, ki bo vplivala na
uspeh organizacije, je odvisna od individualnih faktorjev, kot so zmoznost spoprijemanja
s kompleksnostjo mentalnih in vedenjskih ovir ter sposobnost mehkih ves¢in (Boal &
Hooijberg, 2001). Boal in Hooijberg (2001) povezujeta delovanje organizacije z
vizionarskim vodenjem in kompetencami vodje, kot so kompleksno kognitivno
zaznavanje in socialna inteligenca. Menita namre¢, da dober vodja poseduje modrost
managerja ter zmoznost spreminjanja in u¢enja. Obenem je Drath (2001) mnenja, da je
efektivno vodenje usklajenost idej vodje in njegovih podrejenih ter da na uspesnost vodje
vpliva tudi pogled podrejenih na sam proces vodenja. Ce zaposleni ne verjame v ideje
vodje in je mnenja, da je vodja na polozaju zato, da dodeljuje samo naloge, bo trud vodje
v motiviranje zaposlenega zaman.

Izziv pri usklajevanju enotne definicije vodenja je tudi usklajevanje karakteristik, ki naj
bi jih vodja posedoval, in obenem interpretacija le-te s strani sledilcev. 1z tega lahko
povzamemo, da je vodenje percepcija sledilcev in ni odvisno samo od odnosa in
karakteristik samega vodje. Posledi¢no lahko trdimo, da vecina teoretikov poimenuje



vodenje kot idealisti¢en konstrukt, vodji pa pripisuje status pomembne osebe, ki je
poimenovana tudi kot junaska osebnost (Yukl, 2013).

1.2 Vodenje in management

Da bi razumeli podobnost oziroma razlike med vodenjem in managementom je sprva
treba razumeti koncept samega managementa. Management je znanost oziroma umetnost
doseganja ciljev preko ljudi. Ne glede na stopnjo managementa je cilj managerja, da
motivira zaposlene, da opravijo zastavljeno delo kljub oviram, kot so ¢as, omejeni resursi,
pravila in tradicije. S konceptom se je ukvarjalo nemalo znanih teoretikov, kot so Weber,
Fayol, Taylor, Urwick, Gulick itd. Slednji je leta 1937 povzel delo managementa v sedem
univerzalnih funkcij z akronimom POSDCORB. Akronim vsebuje zacetnice funkcij, ki
so: nalrtovanje, organiziranje, kadrovanje, usmerjanje, soupravljanje, poro€anje in
oblikovanje proracuna. Kot vodenje ima tudi management vrsto razlicic, ki se med seboj
razlikujejo glede na pogled teoretika, ki je konstrukt preuceval, in prav tako glede na
raven, ki ga je zanimala. Taylor, imenovan kot ofe znanstvenega managementa, je svoj
fokus wusmeril na izboljSanje produktivnosti in ucinkovitosti. Kot dopolnitev
raziskovalnemu fokusu Taylorja na naloge in tehnike, se je Fayol usmeril na bolj osnovne
funkcije samega managementa. Poleg osnovnih funkcij, ki bi jih management moral
vsebovati, je Fayol dodal tudi kvalitete, kot so skrb za pravi¢nost, stabilnost zaposlitve in
prijateljstvo (Fairholm & Fairholm, 2009).

K povezavi med vodenjem in managementom je imel velik doprinos vedenjski znanstveni
pristop k raziskovanju samega koncepta managementa. Ta pristop uporablja metode in
ugotovitve znanosti o psihologiji, socialni psihologiji, sociologiji in antropologiji za
pomo¢ pri razumevanju organizacijskega vedenja. Najbolj znana in pomembna vedenjska
ugotovitev se je pojavila v seriji eksperimentov v elektrarni Western Electric Company v
Hawthornu, Illinois, v poznih 1920-ih in zgodnjih 30-ih letih. Hawthorne raziskave so
najprej preizkusale ideje znanstvenega managementa. Njihov cilj je bil raziskati razmerje
med fizi¢nimi razmerami na delovnem mestu in produktivnostjo zaposlenih. Kmalu so
ugotovili, da so socialne spremenljivke med raziskovalci in delavskimi subjekti
pomembnejSe od fizi¢nih spremenljivk, v katerih delujejo kot dejavniki, ki vplivajo na
produktivnost (Fairholm & Fairholm, 2009).

Ta nepricakovan izid je spodbudil razsirjeno Studijo ¢loveskega vedenja na delovnem
mestu. Elton Mayo, glavni svetovalec pri raziskavi, se na splos$no §teje za ustanovitelja
podroc¢ja industrijskih in ¢loveskih odnosov. Za Mayo so ¢loveski odnosi postali novo,
SirSe Studijsko podrocje, ki lahko izboljSa moralo in produktivnost na delovnem mestu.
Vodja je zdaj moral biti strokovnjak za znanost o ¢loveskih odnosih. Te Studije so deloma
raz§irile tradicionalni znanstveni management, deloma pa so v nasprotju z nekaterimi Ze

opredeljenimi naceli. Raziskava je prav tako dodala nove dejavnike meSanici vpraSanj, s
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katerimi se sooca vodilni vodja. Na primer prijemi, ki so bili v uporabi, so pogosto
povzrocali konflikte med delavci in strokovnjaki, ki so raziskovali ¢asovno in gibalno
Studijo z namenom izboljSanja delovne produktivnosti. Ugotovili so tudi, da je
organizacija poleg formalne ureditve funkcij, kompleksen druzbeni sistem, katerega
uspeh je odvisen od ustrezne uporabe nacel vedenjskih znanosti. Vodje, ki sledijo
filozofiji, da je vodenje enako managementu, iS¢ejo zadovoljstvo zaposlenih in moralo
kot glavni cilj, saj menijo, da visoka morala prinasa vi§jo produktivnost. Nedavne
raziskave kazejo, da je ta predpostavka poenostavljena, namre¢ pristopi vedenjskih
znanosti vkljucujejo tudi Studije motivacije, Studij organizacije kot druzbenega sistema,
oceno vpliva neformalne in formalne korporacijske strukture ter prepoznavanje odnosa
vodstva do uspeha podjetja. Ugotovitve so jih spodbudile k preucevanju organizacije kot
kompleks motivacije zaposlenih in razsirile pogled na korporacijo kot socialni in tehni¢ni
sistem ter preucevati proces medosebnih komunikacij in razvoja zaposlenih (Fairholm &
Fairholm, 2009).

Management je v zadnjih stopetdesetih letih spremenil socialno in ekonomsko strukturo
industrije. Klju¢na vloga managementa je vseeno ostala nespremenjena; omogocati
ljudem, da dosezejo skupen dosezek preko skupnih vrednot, ciljev in struktur ter preko
treninga, ki jim bo v prihodnosti omogocal reagiranje na spremembe v organizaciji.
Drucker (2004) je sicer mnenja, da je poleg napisanega klju¢na naloga managerja
doseganje rezultatov, saj le-to dokazuje uspeh organizacije.

Kljub nekaj sti¢is¢nim tockam, ki povezujejo vodenje in management, se ta razlikujeta
tako v konceptu kot tudi v praksi. Vendar se debata do danes nadaljuje. Klju¢no vprasanje,
zgodovinsko in sodobno, je, ali sta management in vodenje isto, se samo dopolnjujeta, ali
sta dva razli¢na koncepta. Mnenje, ki trenutno prevladuje, je, da Ceprav sta oba koncepta
pomembna za delovanje organizacije, sta si med seboj razli¢na. To ne pomeni, da ista
oseba ne more opravljati dela vodje in managerja. Bennis in Nanus menita, da se
managerji osredoto¢ajo na rutino, uspeh in ucinkovitost. Nasprotno so vodje mojstri
sprememb, saj obenem vplivajo na zaposlene in so efektivni. In ¢eprav nekateri Se zmeraj
zamenjujejo management in vodenje, literatura dokazuje, da sta si vidno razli¢na. V
literaturi lahko zasledimo tudi, da nekateri razlikujejo headship in leadership, kjer je
headship hierarhi¢na pozicija. Razlikovanje med strukturo headshipa in filozofijo
leadershipa je, da vodenje dovoljuje napredovanje skozi organizacijo in tako spodbuja na
razli¢nih nivojih razvoj zaposlenih, da sami postanejo vodje (Fairholm & Fairholm,
2009).

1.3 Temeljne teorije vodenja

Vodenje je ena najstarejSih svetovnih dejavnosti in univerzalni pojav pri ljudeh. Od

starodavne do moderne zgodovine je le-to igralo sestavno vlogo pri razvijanju skupin,
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drustev in narodov. Skozi stoletja se je vodenje definiralo v smislu vedenja voditeljev
(Bass, 1990). Bass (1990) je skusal koncept vodenja opredeliti od klasike zahodne,
egipcanske, grSke in kitajske literature Ze v 6. stoletju pred nasim Stetjem. Vloge
voditeljev so se zavedali tako v Stari in Novi zavezi Svetega pisma kot tudi v delih
klasikov (Homerja, Platona, Aristotla in Konfucija).

Tekom nestrpnega in intimnega zgodovinskega razvoja uprave ter civilizacije(Waldo,
2001) se je pojavilo tudi vodenje. Ceprav angleski slovar Oxford omenja pojav besede
vodja v angleskem jeziku ze leta 1300, se vodenje pojavi Sele okoli leta 1800 (Bass, 1990;
Stogdill, 1974). Koncepti vodenja sicer segajo v starodavno zgodovino, vendar se
definicije in klasifikacije vodstva pojavijo Sele v zacetku 20. stoletja (Rost, 1991). V
zadnjih 50 letih je bilo za dolocitev razseznosti vodenja kar 65 razli¢nih klasifikacijskih
sistemov (Northouse, 1997).

V zadnjem desetletju lahko zasledimo dramati¢en porast na podro¢ju znanstvenih
raziskav, kar je povzroc€ilo razvoj razli¢nih teorij o vodenju. Vodje s svojimi odlocitvami,
strategijami in vplivanjem na druge, vplivajo na usodo organizacij (Dinh in drugi, 2014).
Zato mora vodja biti pozoren pri izbiri nacina vodenja, saj bo le-ta odlocilen za uspeh
njegovih podrejenih.

Pregled teorije tudi kaze sam razvoj podro¢ja vodenja v zadnjih desetletjih. Do danes
lahko opredelimo skupno 66 razli¢nih podroéij v teoriji vodenja. Ceprav je ta raznolikost
ustvarila nove perspektive, ki bogatijo nase znanje o vodstvu, predstavlja tudi vec¢ izzivov,
s katerimi se morajo spoprijeti prihodnje raziskave. Prihodnje raziskave morajo predvsem
razviti integrativne perspektive, ki upostevajo, kako se razli¢ne teorije vodenja obnasajo
ali delujejo hkrati ter ¢e vplivajo na pojav drugih teorij (Dinh in drugi, 2014).

Pozornost na te dinamic¢ne procese, ki se odvijajo skozi ¢as in na razli¢nih ravneh analize,
je izjemno pomembna, saj pomaga zajeti kompleksnost, ki definira resni¢ne individualne,
skupinske in organizacijske sisteme. Z razumevanjem, kako voditelji vplivajo na osnovne
procese, ki vodijo do organizacijskih rezultatov, lahko znanstveniki razvijejo tudi
integrativne perspektive, ki poenotijo razli¢ne teorije in spodbujajo nove raziskave
vodenja v novem tiso¢letju. Kljub temu pa lahko pozornost na nelinearne oblike nastanka
zahteva tudi, da naSe tehnologije in metodologije napredujejo, da bi zajele ali simulirale
dinamiko, ki jo predvidevajo kompozicijske in kompilacijske teorije (Dinh in drugi,
2014).

Poleg samih rezultatov, ki jih prinasa doloCen stil vodenja, so pomembni tudi sami
procesi, ki vplivajo na nastanek teh rezultatov. Ti procesi vkljucujejo privrzence pa tudi
kratkotrajne in trajnejSe strukture, na primer ciljno usmerjeno klimo in eti¢no kulturo, na
katere vplivajo vodje. Poleg tega so vodje vpeti v organizacijske sisteme, ki se nenehno
razvijajo, kar ustvarja bolj zapleteno sliko za razumevanje, kako posamezniki razmisljajo,
cutijo in se obnasajo kot odziv na spreminjajoce se dogodke. Vodstvo lahko vkljucuje
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tudi skupinske procese skupin, procese, ki temeljijo na nadaljevanju od spodaj navzgor
in bolj znacilne hierarhi¢ne vplive od zgoraj navzdol. To staliS¢e izziva stabilnost in
gotovost, ki jo obi¢ajno najdemo v prevladujoci globalni, na lastnosti usmerjeni tematski
kategoriji, ki je opredelila to podro¢je (Dinh in drugi, 2014).

1.3.1. Demokrati¢no vodenje

Demokrati¢na gibanja v osemdesetih in devetdesetih letih so prispevala k spodbujanju
¢lovekovih pravic, svobode in demokracije v drzavah v razvoju. Gibanje se je borilo proti
diktaturi, vojaskim rezimom in rasni segregaciji. Mo¢ drzavljanov je bila klju¢ni dejavnik
pri spodbujanju demokrati¢nih druzbenih sprememb in demokrati¢nih sistemov. Ker ima
demokraticno vodstvo kriticno vlogo v demokrati¢nih gibanjih (Adorno, 1965; Gastil,
1994; Kunter, 1965), je pregled definicije demokrati¢nega vodstva bistvenega pomena za
razumevanje demokraticnega vodenja in napredka dosezenega v demokrati¢nih gibanjih
(Choi, 2007).

Tako kot definicije vodenja so tudi definicije demokraticnega vodenja dinamicne in
obilne. Od leta 1938 do 1985 je bilo na primer devetindvajset razlicnih definicij in slogov
demokraticnega vodenja (Bass, 1990). Luthans (1998) je pregledal osem razli¢nih stilov
demokrati¢nega vodenja, ki so izhajali iz klasi¢nih $tudij in teorij vodenja. Te razlicne
definicije in slogi so prispevale k dejstvu, da ni jasne, dobro razvite definicije
demokraticnega vodstva (Gastil, 1994).

Gastil je mnenja, da se demokraticno vodenje konceptualno lo¢i od avtoritetnih
polozajev, in je namesto tega demokraticno vodenje opredeljeno kot opravljanje treh
funkecij: razdelitev odgovornosti med ¢lani, opolnomocenje ¢lanov skupine in pomoc
procesu odlocanja skupine. Mnogi, vecina ali vsi ¢lani skupine opravljajo te funkcije in
redno izmenjujejo vloge vodje in privrZzencev (Pinnington & Tourish, 2009). Medtem ko
White in Lippitt (1960) definirata demokraticno vodenje kot poudarjeno udelezbo v
skupini, razpravo in skupinske odlocitve, ki so spodbujene s strani vodje. Demokrati¢en
vodja obenem po duhu poizkusa biti reden ¢lan skupine z sicer neveliko dela. Anderson
(1959) je demokrati¢énega vodjo opredelil kot tistega, ki deli odlo¢anje z drugimi ¢lani.
Zatrdil je, da je sicer demokrati¢no vodstvo v vecini situacij povezano z vi§jo moralo,
obenem pa zanikal trditve, da je demokrati¢no vodstvo povezano z nizko produktivnostjo
in visoko moralo. Hackman in Johnson (1996) sta podprla Andersonovo razlago odnosa
med demokratiénim vodstvom in produktivnostjo. Oba menita, da je demokraticno
vodstvo povezano s povecano produktivnostjo sledilcev, zadovoljstvom, vkljuc¢enostjo in
zavzetostjo. Zadovoljstvo ¢lanov in nominacije za vodstvo so namre¢ bolj pogoste pri
demokrati¢nem vodstvu (Bass, 1990; Stogdill, 1974). Ceprav so pomembne
pomanjkljivosti demokrati¢nega vodenja zamudne dejavnosti in dolgotrajne razprave o
politiki, igra sodelovanje klju¢no vlogo pri povecanju produktivnosti vodenja (Denhardt
& Denhardt, 2003; Hackman & Johnson, 1996).
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Kot ze omenjeno, je sodelovanje kljucna znacilnost demokrati¢nega vodstva in ideal
demokraticnega vodenja. Biti mora prijazno, ustrezljivo in spodbujajoce sodelovanje
(Luthar, 1996). Chemers (1984) je demokrati¢no vodstvo opredelil tudi kot poudarek na
skupinski udelezbi. Po drugi strani Kuczmarski in Kuczmarski (1995) navajata
znalilnosti demokrati¢nega voditelja kot inteligentnega, vplivnega, spodbudnega,
zmagovalca sodelovanja, izvajalca logicnih posledic, ki spodbuja samoodlocCanje, je
dober voditelj, dober poslusalec in spostuje druge ter je usmerjen v trenutno situacijo.

V literaturi lahko zasledimo tudi, da je demokrati¢ni stil vodenja pogosto kritiziran kot
idealisti¢en in neprakticen stil vodenja. Cilj stila je namre¢ efektivnost in zahteva veliko
sodelovanja in vlozka vseh zaposlenih v skupno odlocanje. Ta stil se namre¢ razlikuje od
preostalih ravno zaradi ve¢jega poudarka na avtoriteti skupine, antipatije do avtoritarnosti
in nestrpnosti v primeru neenakosti na podlagi statusa in moc¢i. Vodstveni koncepti, ki
temeljijo na sodelovanju in opolnomocenju delavcev, bodo v demokratiénem sistemu
delovali le, ¢e bo ta dovoljeval svobodo govora in dolgorocno enakost med vsemi
zaposlenimi (Pinnington & Tourish, 2009).

1.3.2 Avtenti¢no vodenje

Avtenticno vodenje temelji na pozitivni psihologiji in psiholoskih teorijah
samoregulacije. Teorija poizkuSa integrirati predhodne ideje efektivnega vodenja s
teznjami po etiénem nacinu vodenja. Definicije avtenti¢nega vodenja, tako kot preostale
teorije, variirajo glede na teoretika, vendar vse poudarjajo pomembnost doslednosti v
besedah vodje, njegovih dejanjih in vrednosti (Yukl, 2013).

Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing in Peterson (2008) so definirali avtenticno
vodenje kot vzorec vedenja vodij, ki ¢rpa in spodbuja tako pozitivne psiholoske
zmoznosti kot pozitivno eticno klimo z namenom, da spodbudi vi§jo samozavest,
internalizirano moralno perspektivo, uravnotezeno obdelavo informacij in relacijsko
preglednost s strani vodij, ki delajo s podrejenimi in negujejo njihov pozitivni osebnostni
razvoj.

Na podlagi te definicij avtenti¢no vodenje sestavljajo Stiri komponente: samozavedanje,
uravnotezeno procesiranje, transparentnost in ponotranjena moralna perspektiva
(Hinojosa, McCauley, Randolph-Seng & Gardner, 2014).

Pomemben vidik avtenticnega vodenja torej vkljucuje, da ima vodja pozitiven pogled, je
samozaveden in ima zaupanja vreden odnos s podrejenimi. Kvalitete, ki jih mora
posedovati, so tudi iskrenost, altruizem, prijaznost, poStenost, odgovornost in optimizem.

Na podlagi teh kvalitet so vodje motivirani, da opravljajo svoje delo, kot bi ga morali, in
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so posSteni do svojih podrejenih, obenem pa s tem ustvarjajo odnos, ki temelji na
obojestranskem zaupanju ter odprti in iskreni komunikaciji. Vloga avtenticnega vodje je
tudi, da vodi svoje podrejene naproti skupnim ciljem in jih spodbuja pri osebnem razvoju
(Yukl, 2013). Razvoj spodbuja predvsem s krepitvijo njihovega pozitivnega mentalnega
stanja, ki uspesno vpliva na njihovo opravljanje dela (Laraib & Hashmi, 2018).

Vrednosti, ki so osnova za verodostojno vodstvo pri avtenticnem vodenju, izhajajo iz
lastnih prepri¢anj. Nacela vodenja so vrednote prevedene v dejanja (George, Sims,
McLean & Mayer, 2007). Ker ima avtenti¢ni vodja visoko samozavedanje glede njegove
vrednosti, Custev in prepricanj, je njegovo vedenje konstantno in skladno z njegovimi
prepricanji. S svojim polozajem ne i$¢e potrditve, samozavesti, statusa ali moci, ampak
raje svoj poloZzaj izkoristi za delitev svojih preprianj in znanja. Tak$no vedenje spodbuja
zaposlene, da bolje opravljajo svoje delo, so bolj optimisti¢ni in ne dovolijo, da jih ovire
odvrnejo od kon¢nega cilja (Yukl, 2013).

Vecina teorij avtentinega vodenja opisuje avtenticnega vodjo kot nekoga, ki je
konsistenten pri svojem vedenju in vrednotah, v katere verjame, obenem pa ohranja te
vrednote s svojimi podrejenimi. Problem lahko nastane v primeru, da se podrejeni ne
strinjajo z vrednotami, ki jih vodja Zeli deliti z njimi. Obenem so nekateri teoretiki
mnenja, da ima lahko popolna iskrenost glede svojih emocij nezazelene negativne ucinke.
To je vidno predvsem v primeru stresnih situacij, ko vodja ne zaupa v pozitiven konec. V
takSnih primerih lahko iskrenost s podrejenimi zamaje zaupanje vanj oziroma porusi
stabilnost ekipe (Yukl, 2013). Za avtenti¢no vodjo je zato pomembno, da se dobro zaveda
svojih slabosti ter jih prilagodi, ne da bi trpelo njegovo delo (Laraib & Hashmi, 2018).
Zelo verodostojni vodja namre¢ dobro razume svoje prednosti, slabosti in motive ter jih
tudi prepozna. To vkljuCuje predvsem objektivnost in sprejemanje svojih pozitivnih in
negativnih lastnosti in kvalitet ter je povezano z izbiro ustreznih informacij, ki vplivajo
na njegovo odlocanje (Yagil & Medler-Liraz, 2014).

Temeljni koncept avtenticnega vodstva je zasnovan tako, da je lahko teoreti¢na podlaga
za vsako pozitivno obliko vodenja. Ljudje, ki so avtenti¢ni, so osredotoceni na avtenticno
vodstvo, ki je lahko avtenti¢no transformacijsko, avtenti¢no transakcijo ali katerekoli
druge vrste. Kot Ze predstavljeno, predvsem predstavlja stopnjo zavedanja osebe in tudi
vzorec odprtosti in jasnosti v svojem vedenju do drugih (Cerne, Dimovski, Mari¢, Penger
& Skerlavaj, 2014).

1.3.3 Transformacijsko in transakcijsko vodenje

Kot pri preostalih teorijah vodenja ima tudi transformacijsko vodenje veliko podteorij
(Yukl, 2013). Transformacijski vodja je tisti, ki prinaSa v organizacijo pozitivhe

spremembe. To je oseba, ki komunicira s svojimi podrejenimi in z njimi deli vizijo, cilje
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in direktive na barvit, domiseln in izrazen nacin. Poleg deljenja vizije in ciljev,
transformacijski vodja odprto komunicira s ¢lani skupine in s tem ustvarja sproSceno
komunikacijsko klimo na delovhem mestu. Pri transformacijskem vodenju je poudarek
na tem, kaj vodja dosega, namesto na njegove osebne znacilnosti, in njegovem odnosu do
¢lanov skupine. Sam vodja poseduje znacilnosti osebnostnih karakteristik, ki so znacilne
tudi za druge stile vodenja, Se posebej karizmati¢nega vodenja. Transformacijski vodja je
torej kartizmaticna oseba. To dokazujeta dva kljucna osebnostna faktorja, in sicer
sprejemljivost in ekstravertiranost, ki vodji omogocata, da krepi medsebojne odnose,
obenem pa vodja s strani ¢lanov skupine uziva spoStovanje, zvestobo in zaupanje. Tako
kot karizmaticen vodja tudi transformacijski vodja ustvarja vizijo. Preko komuniciranja s
¢lani skupine o viziji ustvarja nabor vrednot, ki nato vodijo in motivirajo zaposlene. Kljub
kljuéni skrbi o prezivetju organizacije, transformacijski vodja skrbi in spodbuja
osebnostni razvoj zaposlenih (Dubrin, 2004). S svojim na¢inom dela poizkusa spodbuditi
zaposlene na vseh nivojih, da postanejo del sprememb in izida, naj bodo to produkti ali
storitve, ter s tem ustvarijo spremembe znotraj podjetja, ki bodo zagotovile uspeh samega
podjetja (Alahmad, 2016).

Na podlagi raziskav Bassa, ter kasneje Avolia, Waldmana in Yammarina, ima
transformacijsko vodenje Stiri  komponente, ki popolnoma opiSejo koncept
transformacijskega stila vodenja (Alahmad, 2016):

e idealiziran vpliv,
¢ intelektualna stimulacija,
¢ navdihujo¢a motivacija,

e individualna obravnava.

Vodja s svojim delom in obnaSanjem prikaze sebe kot vzornika svojim podrejenim. Na
podlagi svojega obnaSanja je vodja ob¢udovan, spoStovan in vreden zaupanja. Na podlagi
idealiziranega vpliva je vodja pripravljen z zaposlenimi deliti tvegane odlocitve in slediti
organizacijskim nacelom in vrednotam. Vodja se obenem zaveda pomembnosti moc¢ne
povezave s svojimi podrejenimi in skupnih ciljev, ki jih Zelijo doseci. Za transformacijsko
vodjo je znacilno, da stimulira inovativno vedenje zaposlenih na atraktiven in nenavaden
natin (Alahmad, 2016). Z intelektualno stimulacijo vodje vzbujajo v zaposlenih
kreativnost, intelekt, inovativnost in izboljSujejo njihovo sposobnost reSevanja
problemov. To dosezejo z zaupanjem v njihove sposobnosti, miSljenje in s sprejemanjem
njihovih predlogov (Khan, Khan, Umber, Ahmad & Shan, 2016). Poleg zaupanja in
stimuliranja, vodje poizkuSajo motivirati svoje zaposlene, da skupaj dosezejo zZeljene
cilje. Z optimisti¢no naravnanim pogledom v prihodnost, entuziazmom in jasnim ciljem,
navdihujoca motivacija pozitivno vpliva na delo zaposlenih. Velik prispevek pri
doseganju ciljev je tudi individualna obravnava vsakega zaposlenega. Vodja, ki sledi
transformacijskem stilu vodenja, vsakega zaposlenega obravnava individualno in s tem
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spodbuja njegov uspeh in rast. Vodja s svojimi dejanji spodbuja vzajemno komunikacijo
in povratne informacije zaposlenih. Svoj ¢as nameni vsakemu zaposlenemu posebej, saj
jih Zeli obravnavati osebno ter na podlagi Ze predhodnih znanj spodbuditi napredek in jim
obenem pomagati pri njihovem individualnem razvoju (Alahmad, 2016).

Medtem ko vodja, ki sledi transakcijskem stilu vodenja, ne namenja toliko ¢asa svojim
zaposlenim ter njegov namen ni spodbujanje osebnega napredka svojih zaposlenih. Svoje
zaposlene motivira z nagradami za opravljeno delo in dosego cilja ter za slabo opravljeno
delo graja (Paracha, Qamar, Mirza, Hassan & Wagqas, 2012). Na podlagi raziskav
teoretika Bassa, transakcijski stil vodenja temelji na pogajanjih med vodjo in zaposlenimi.
Vodje delijo z zaposlenimi svojo vizijo glede uspeha, vendar njihov fokus ni na
ustvarjanju osebnega napredka zaposlenih (Lievens, Van Geit & Coetsier, 1997). 1z
organizacijskega vidika je transakcijski nacin vodenja zadovoljiv, da ohranja v podjetju
status quo in ne stremi k spremembam. Obenem je za vodje znacilno, da predstavljajo
razmeroma nizke oblike voditeljske aktivnosti in vkljucenosti v odnose s podrejenimi
(Nguni, Sleegers & Denessen, 2006).

Bass in njegovi sodelavci so postavili domneve o $tirih vedenjskih dimenzijah, na katerih
temelji transakcijski stila vodenja. Dimenzije si sledijo od najvisje do najnizje glede na
stopnjo aktivnosti vodje (Nguni, Sleegers & Denessen, 2006):

® pogojno nagrajevanje,
e vodenje z izjemo — aktivno,
e vodenje z izjemo — pasivno,

e laissez-faire.

Stopnja aktivnosti vodje je najvi§ja pri pogojnem nagrajevanju, kjer vodja zastavi cilj, ki
mora biti dosezen, zaposleni pa so v primeru doseZenega cilja nagrajeni za svoj trud. Pri
aktivnem vodenju z izjemo vodja pozorno opazuje delo in dosezke zaposlenih in si
zapisuje njihove napake ter jih aktivno opozarja. V nasprotju s pasivnim vodenjem z
izjemo, kjer vodja ni pozoren na delo zaposlenih ter ne opazi napak, dokler ni na njih
opozorjen. V taksnih primerih je vodja tudi prepozen, da bi posredoval, dokler se ne
pojavijo resnejSe tezave. Zadnja dimenzija, laissez-faire, opisuje vodjo, ki se izogiba
odgovornosti in sprejemanju odlocitev, ni nikoli na voljo in se ne odziva na prosnje
zaposlenih (Nguni, Sleegers & Denessen, 2006).

Po mnenju Burnsa se najvecje razhajanje med obema konceptoma prikazuje v nacinu
motiviranja zaposlenih, oziroma kako vodja vpliva na njihove vrednote in custva. Nacin
motiviranja pri transakcijskem nacinu vodenja je, da vodja vpliva na njihove lastne
interese in temelji na vzajemnem odnosu in obljubljeni nagradi za opravljeno delo.
Vodenje daje vecji poudarek na opravljenem delu, kot na iskanju skupnih visjih vrednot,
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ki je znacilno za transformacijski stil vodenja. Transformacijski vodja namre¢ ne motivira
zaposlenih z nagradami, temvec¢ s predajanjem vizije, ki le-te motivira, da opravijo delo
na visjem nivoju in presezejo sami sebe (Nguni, Sleegers & Denessen, 2006).

Koncept transformacijskega vodenja je nastal kot protiutez transakcijskem vodenju tako,
da je wuposteval razlike med revolucionarnimi, uporniskimi in vsakdanjimi voditelji
(Nguni, Sleegers & Denessen, 2006). Glavni doprinos k razvoju teorij in vplivu na
prihodnje raziskave je bil teoretik Bass. Njegove raziskave temeljijo na idejah teoretika
Burnsa, ki je raziskoval razlikovanje med transakcijskim in transformacijskim vodenjem.
Kot je Bass zapisal v svojih raziskavah, vidi razlike med transakcijskim in
transformacijskim vodenjem, vendar po njegovem mnenju se ti dve vodenji ne
popolnoma izklju€ujeta. V okviru transformacijskega vodenja ¢lani skupine zaupajo
vodji, ga obcudujejo, so mu zvesti ter ga spostujejo. Taksna obcutja do vodje ¢lane
skupine dodatno motivirajo, da opravijo svoje delo bolje, kot je pri¢akovano. Vodja
transformira in motivira zaposlene, da so bolj pozorni na pomembnost opravljanja nalog
in njihovega izkupicka, jih spodbuja k preseganju njihovih lastnih interesov za voljo
organizacije in preostalih ¢lanov skupine, ter da aktivirajo svoje vi§je lezece potrebe. V
kontrastu s transakcijskim vodenjem, ki vkljucuje postopek izmenjave procesov, ki lahko
privede do izpolnjevanja zahtev vodje, vendar verjetno ne bo ustvaril navdusenja in
zavezanosti ciljem med ¢lani skupine. Po mnenju Bassa transformacijski princip vodenja
veliko bolj povec¢a motivacijo in izboljSa izvedbo kot transakcijski princip vodenja,
vendar najbolj ucinkovite vodje uporabljajo kombinacijo obeh stilov vodenja (Yukl,
2013).

2 INOVATIVNOST

2.1 Inovacija in inovativnost

Inovacija je nova ideja, ki je lahko nekaj popolnoma novega ali pa kombinacija starih
idej. Je shema, ki izzove ustaljene tirnice, obenem pa formula oziroma edinstven pristop,
ki ga vpleteni posamezniki dojemajo kot novega. Primarno inovacija vkljucuje
implementacijo idej skozi celotno podjetje ali organizacijo. Kot inovacijo lahko Stejemo
razli¢ne procese in produkte, na primer inovacija je lahko administrativna sprememba in
implementacija novih pravil, tehnoloske spremembe v obliki novih produktov ali novi
procesi (Hao, 2012). Novi produkti se lahko nanasajo na samo delovanje organizacije,
ampak tudi na trg, na katerem organizacija posluje (Afuah, 2003). Luecke in Katz (2003)
sta inovativnost definirala kot uspesno predstavljen nov produkt ali metodo. Inovacijo sta
opisala kot uteleSenje, kombinacijo ali sintezijo znanja v originalnem, relevantnem in
cenjenem novem produktu, procesu ali storitvi. Porter je zapisal, da je inovacija nov nacin
izvajanja stvari/storitev, ki so komercializirane. Proces inoviranja ne more biti locen od
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strategije organizacije in njenega konkurencnega konteksta, hkrati organizacije z
inovacijami ohranjajo svojo konkuren¢no prednost na trgu (Afuah, 2003).

Definicij, ki bi opisovale, kaj inovacija je, je nemalo, vendar imajo vse nekaj skupnih
¢lenov, kot so koncept procesov, novih idej in sprememb. Medtem ko je Van de Ven
(1986) definiral inovacijo kot razvoj in izvajanje novih idej, moramo opozoriti, da vsaka
inovacija vkljucuje spremembo, vendar vsaka sprememba ni inovacija, saj ne prinese
vsaka sprememba necesa novega (Brendle, 2001).

V literaturi lahko zaznamo veliko podobnih pojmov na temo inoviranja, inovacij in
inovativnosti, predvsem pa sta izraza inovacija in inovativnost pogosto zamenjana
(Ghosh & Srivastava, 2017). Bessant in Tidd (2007) sta povzela inovativnost kot proces
prevajanja idej v uporabne nove izdelke, procese ali storitve. Sladppendel (1996) je
definiral inovativnost kot proces, skozi katerega so ustvarjene, razvite ali preoblikovane
nove ideje, objekti in prakse. Menguc in Auh (2006) pravita, da je inovacija konstrukt
usmerjen k rezultatom, medtem ko je po njunem mnenju inovativnost usmerjenost
podjetja k inovativnosti. Po besedah Lumpkina in Dessa (1996) inovativnost odraza
nagnjenost organizacije k vkljucevanju in podpori novih idej, novosti, eksperimentiranja
in ustvarjalnih procesov, ki lahko privedejo do novih izdelkov, storitev ali tehnoloskih
procesov. V tem smislu je razlikovanje med inovacijo in inovativnostjo razlika med
vsebino in postopkom. Inovativnost se torej lahko obravnava kot pogoj za rezultat
inovacij, ceprav sama po sebi morda ne vodi nujno do uspesne inovacije. Trdimo lahko,
da je inovativnost kontekstualna spremenljivka, ki krepi vpliv trZzne naravnanosti na
rezultate inovacij. To pomeni, da je inovativnost spremenljivka visjega reda, ki vodi do
rezultatov inovacij (Menguc & Auh, 2006). Po Hurley in Hault (1998). Inovativnost, ki
jo dolocajo kulturne znacilnosti podjetja, zdruzuje s svojimi strukturnimi in procesnimi
lastnostmi, da bi ustvarila sposobnost za inovacije, kar posledi¢no prinaSa pozitivne
rezultate poslovanja. Vendar spodbujanje inovativnosti v podjetjih ni pomembno le zaradi
rasti podjetja, ampak tudi za sam obstoj podjetja (Westwood & Low, 2003).

2.2. Kreativnost, inovacija in inovativno vedenje

Amabile, Conti, Coon, Lazenby in Herron (1996) so zapisali: “Vse inovacije se pricnejo
s kreativno idejo...”. Inovacija je definirana kot uspesna implementacija kreativne ideje v
podjetjih. Iz tega lahko sklenemo, da se kreativnost pricne z zaposlenimi, ki skozi
kreativno delo postanejo inovativni. Inovacije so prakti¢na uporaba kreativnih idej ter
organizacije tezko inovirajo, ¢e same ne vlagajo v kreativno vzdusje in niso odprte za
kreativne ideje. Kreativnost v zahodnem svetu opiSemo kot pragmati¢ni pripomocek, ki
pomaga ljudem pri reSevanju problemov in pri implementaciji reSitev. Ta pristop je
pripomogel predvsem k povecanju zanimanja za kreativnost v poslovnem svetu in postal

klju€en koncept managementa (Westwood & Low, 2003). Biti kreativen je, kot smo ze
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omenili, kljuéno za organizacije, saj kreativne resitve pripomorejo k boljSemu poslovanju
(Loewenberger, 2013).

Kreativnost in inovativnost sta zapleteni dinami¢ni podro¢ji, ki temeljita na vec
disciplinah in poudarjata interakcijo posameznih, druzbenih in organizacijskih znacilnosti
(Loewenberger, 2013). Kreativnost nekateri strokovnjaki opisujejo kot nekaj, kar zavisi
od osebe same ter okoli§¢in, Ceprav vecina kreativnost povezuje le s produktom. Teresa
M. Amabile (1988) je mnenja, da je povezovanje kreativnosti s produktom dober
priblizek opisa predvsem zaradi kompleksnosti celotnega procesa, ki oteZi ocenjevanje,
kaj je to¢en vzrok kreativnosti. Definicija, ki je fokusirana na produktno kreativnost,
pravi, da je kreativnost na splosno opredeljena kot produkcija novih, uporabnih idej ali
reSitev problemov s strani posameznika ali majhne skupine posameznikov, ki skupaj
sodelujejo. Definicija se nanasa tako na proces nastajanja idej ali reSevanja problemov
kot na dejansko idejo ali reSitev (Amabile, 1988; Amabile, Barsade, Mueller & Staw,
2005). Kot Ze omenjeno, inovacija nastane iz kreativnih idej, organizacijska inovacija pa
je uspeSna implementacija kreativnih idej znotraj organizacije (Amabile, 1988).

Kreativnost pri reSevanju problemov in iskanju novih idej poleg konvergentnega nacina
zahteva tudi uporabo divergentnega miSljenja. Divergentno razmi$ljanje namrec
vklju€uje uporabo mehanizmov, ki od uma zahtevajo, da razmislja izven okvirjev in iS¢e
oddaljene povezave, zaradi Cesar lahko najdemo povezavo med na videz razlicnima
paradigmama (Guilford, 1967; Koestler, 1964). Po mnenju Amabile (1998) je Sest
kategorij, ki vplivajo na kreativnost v delovnem okolju. To so izziv, svoboda, viri,
delovna skupina, lastnosti, spodbuda s strani nadrejenih in organizacijska podpora. Kar
Steje v poslovnem svetu je, da kreativna ideja, iz katere nastane inovacija, ni samo
primerna, ampak prinese rezultate in uspeh (Srivastava, 1999).

Pomembno je, da se v organizaciji krepi inovativno vedenje, da so zaposleni kreativni, in
posledi¢no tudi inovativni. Inovativno vedenje namre¢ nima samo pozitivnih lastnosti na
organizacijo, ampak ima tudi pozitivne u¢inke na posameznike v organizaciji. Taksno
vedenje izboljSuje celostno pocutje posameznika, dviguje zadovoljstvo z delovnim
mestom in izboljSuje delovne pogoje (Lukes & Stephan, 2017). Inovativno delovno
vedenje je lahko vzpostavitev novih rutin, poenostavitev delovnih procesov, uporaba
novih materialov in orodij, izboljSanje sodelovanja in/ali ustvarjanje novih
ponudb/storitev (Messmann & Mulder, 2012). Lukes in Stephan (2017) vidita inovativno
vedenje tudi kot osnovo notranjega podjetniStva (angl. Interpreneurship). Notranje
podjetniStvo je sistem, ki dovoljuje zaposlenim, da se obnasajo kot podjetniki znotraj
same organizacije, in je odvisen od individualnih in kontekstualnih faktorjev. Zaradi
njegove odvisnosti od razli¢nih faktorjev, je notranje podjetnistvo dinamicen konstrukt,
ki variira od generiranja idej, iskanja idej, komuniciranja idej, implementiranja le-teh in
navsezadnje do premagovanja ovir, ki nastanejo na poti.
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Inovativno vedenje, za razliko od obicajnega izvajanja delovnih nalog, zahteva dodaten
vlozek kognitivne energije v vsako fazo inovacijskega procesa. Na primer ustvarjalno
delo, povezano z ustvarjanjem idej, vkljucuje vkljucevanje v vrsto dejavnosti, na primer
definiranje problemov, zbiranje informacij ter ocenjevanje in izpopolnjevanje idej, ki
zahtevajo trajno prizadevanje za daljSe casovno obdobje. Ko je ideja ustvarjena, je
potrebna promocija ideje pred vodilnimi organi, ki odlo¢ajo o prihodnosti, ali bo iz ideje
nastala inovacija. Celoten proces promocije zahteva veliko koli¢ino energije sodelujo¢ih
v projektu. Obenem pa, ker se med izvajanjem inovacij lahko pojavijo tudi nepredvidljive
ovire, morajo ljudje za reSevanje problemov nameniti dodatno energijo, da bi se soocili z
nepri¢akovanimi ovirami. [z tega lahko sklenemo, da je celoten proces inoviranja dodatna
obremenitev zaposlenih. Raziskave pa kazejo, da so zaposleni ob vecji delovni
obremenitvi bolj inovativni in se bolj vkljuCujejo v kreativne ter inovativne dejavnosti.
Potrebno pa je poudariti, da so rezultati pokazali, da delovna obremenitev ni neposredno
vplivala na inovativnost zaposlenih, ampak le posredno preko sodelovanja in vkljuc¢enosti
v delovne procese (Montani, Vandenberghe, Khedhaouria & Courcy, 2019). Raziskave
so tudi pokazale, da vkljucenost v delovne procese pozitivno vpliva na inovativno vedenje
predvsem pri zaposlenih, ki stremijo v napredovanju ali pri zaposlenih, ki stremijo k
varnosti. Posamezniki, ki stremijo k napredovanju, bodo v inovativno orientiranem okolju
zaradi optimisticno naravnane klime in Zelje po pohvali, notranje motivirani in bodo
hitreje izkoristili priloznost za inovativno vedenje. Po drugi strani bodo posamezniki, ki
stremijo k varnosti, inovativni predvsem zaradi njihovega odnosa do dela. Zanje je delo
namrec nekaj, kar jim prinaSa varnost in so zaradi tega znani kot vestni delavci (Vasanthi
& Geetha, 2019).

Na podlagi raziskav je pomemben dejavnik za inovativno dejanje tudi Zelja po ucenju.
Timi, ki so Zeljni ucenja in z veseljem med seboj delijo znanje, so na podlagi raziskav
bolj nagnjeni k inovativnem vedenju ter posledi¢no bolj kreativni in inovativni.
Podrobneje inovativnost bolj izzovejo okolis¢ine, kot so pogajanje o kompleksnih ali
nasprotujocih si vpraSanjih povezanih s timom izven njihovega udobja, da lahko pod
dolocenimi pogoji vodi do bolj inovativnih izdelkov in procesov (Widmann, Messmann
& Mulder, 2016).

Modeli inovacijskih procesov so se razvili od preprostih linearnih modelov do vse bolj
zapletenih interaktivnih modelov in jih lahko razvrstimo v 6 generacij (Rothwell, 1992;
Tidd, Bessant & Pavitt, 1998; Trott, 2005).

Prva in druga generacija modelov sta poznani kot linearna modela, za katera je znacilno,
da k inoviranju pristopijo zaradi potreb na trgu ali pa jih v to prisili tehnologija in znanost.
Modeli tretje generacije so t. i. coupling modeli, ki prepoznavajo vpliv tehnoloskih
zmogljivosti in potreb trga v okviru inovacijskega podjetja. Kljub temu, da modeli
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vsebujejo pridobivanje povratnih informacij, jih opredeljujemo kot zaporedne modele z
omejeno funkcionalno integracijo (Cooper, 1990; Rothwell, 1992). Z Zeljo po odpravi
pomanjkljivosti modelov tretje generacije so nastali modeli Cetrte generacije, ki temeljijo
na interaktivnem pristopu in spadajo pod interaktivne modele (Rothwell, 1995). Ta
pristop vidi inovacijski proces kot vzporedno dejavnost v organizacijskih funkcij in je
kombinacija push and pull modelov, integracije znotraj organizacije in ima poudarek na
zunanjem sodelovanju (du Preez & Louw, 2008).

Modeli pete generacije poizkusajo razloziti kompleksnost inovacijskega procesa. Glavne
znalilnosti te generacije modelov, ki jih imenujemo tudi modeli omrezja, so vpliv
zunanjega okolja in u€inkovita komunikacija z zunanjim okoljem. Ker je v ustvarjanje
inovacije v organizaciji vpletenih veliko deleznikov, je cilj modelov vzpostavitev
povezave med njimi (Trott, 2005). Zadnja generacija modelov, Sesta generacija, spada
pod modele odprte inovacije. V to generacijo sodijo mrezni modeli inovacijskega
procesa, toda namesto da bi bili osredotoceni le na notranje ustvarjanje in razvoj idej, se
notranje in zunanje ideje ter notranje in zunanje poti do trga lahko zdruzijo z namenom
pospesevanje razvoja novih tehnologij (Chesbrough, 2003). Prednost, ki jo prinasa nova
generacija modelov, je veliko vecja baza idej in tehnologij, iz katerih lahko ¢rpamo,
obenem pa organizacije vidijo v teh modelih moznost za raziskovanje novih priloznosti
za rast in manjSe tveganje (Docherty, 2006).

Vsi modeli imajo svoje prednosti in slabosti, predvsem pa ne moremo trditi, da obstaja
model, ki je popolnoma iz€rpen, in ki zajema vse razlicne poglede na vsa podrocja
uporabe (du Preez & Louw, 2008). Sklenemo pa lahko, da imajo vsi modeli skupen vzorec
korakov od ideje do inovacije, in sicer (Perry-Smith & Mannucci, 2007):

e ustvarjanje in identificiranje ideje,
e razvijanje in dopolnjevanje ideje,
e promoviranje/zavzemanje za idejo,

e izvedba ideje oz. nastanek inovacije.

V casu ustvarjanja in identificiranja ideje je zelo pomembna kognitivna fleksibilnosti, ki
omogoca razmisljanje o ve¢ konceptih hkrati in obenem povec¢a moznost za inovacijo
(Amabile, 1983; Guilford, 1968; Mednick, 1962). Treba je izvesti proces sistematicnega
ocenjevanja potenciala in se dodatno usmeriti v razvoj same ideje. Idejo je tekom
celotnega postopka treba preizkuSati, v primeru pomanjkljivosti pa jo dodelati in odpraviti
nepravilnosti (Criscuolo, Salter & Ter Wal, 2013; Mainemelis, 2010; Staw, 1990). V casu
razvijanja in dopolnjevanja ideje bi bilo idealno, da na tej stopnji ideja preide iz nejasnega
koncepta v bolj razvito obliko, ki je primerna za delitev z drugimi. V veliko primerih se
kreativna ideja predstavi $irsi publiki. V ¢asu kreiranja posameznik ali pa skupina, ki
razvija kreativno idejo, potrebuje dve vrsti podpore s strani nadrejenih in preostalih
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sodelavcev. Z namenom zmanjSanja dvomov potrebujejo emocionalno podporo ter
motivacijo, ki jim bo pomagala pri nadaljnjem razvijanju kreativne ideje v kon¢ni izdelek
— inovacijo. Tekom razvijanja ideje je na preizkusnji tudi notranja motivacija, ki lahko
hitro splahni, ¢e razvijalci ideje niso delezni podpore in prejmejo predvsem
nekonstruktivne kritike. Zaradi nekonstruktivnih kritih in slabe podpore kreatorji na tej
tocki velikokrat tudi obupajo, saj pogosto tudi ideje na prvi pogled Se ne pokazejo svojega
celotnega potenciala (Madjar, Oldham & Pratt, 2002). V literaturi je tudi moc¢ zaslediti
raziskave, ki potrjujejo, da ce ustvarjalci skozi proces niso dovolj motivirani za
uresni¢evanje svojih idej in spretni pri ohranjanju medsebojnih odnosov, izgubijo voljo
do kreativnosti (Baer, 2012).

Ko razvijalci prestopijo kriti¢no toc¢ko in ko je inovacija primerna za predstavitev, se
njihov fokus preusmeri v promoviranje ideje nadrejenim z namenom pridobivanja
dodatnih sredstev in podpore za nadaljevanje. Razvijalci ideje Zelijo in potrebujejo
odobravanje managementa ter morajo narediti vse, da jim prikaZejo pozitivne lastnosti
lansiranja inovacije za organizacijo. Po odobritvi inovacije je €as za implementacijo
inovacije, bodisi je to nov proces, storitev ali produkt, pri katerem se ideja spremeni v
nekaj oprijemljivega. Ta faza vkljuCuje tudi naért z natan¢nimi koraki, kako se ideja
pretvori v kon¢ni izdelek. V primeru, da je inovacija nek nov proces ali storitev, je nacrt
navodilo, kako storitev izvesti ali kako se nov proces izvaja (Perry-Smith & Mannucci,
2007). Celoten proces si lahko poenostavljeno ogledamo na sliki 1.

Slika 1: Proces od kreativne ideje do inovacije

Ustvarjanje ideje Dopolnjevanje Promoviranje/zavzemanje  Izvedba

Prirejeno po Perry-Smith & Mannucci (2007).

Vsaka organizacija se posluzuje razli¢nih tehnik inoviranja. Tehnike se razlikujejo glede
na konéni izdelek in pa tudi glede na princip vodenja in samo organizacijo. Ce
organizacija ni odprta za inovacije, je proces lahko popolnoma drugacen, ker mora
inovator vec energije vloziti v promocijo ideje, obenem pa tudi mora imeti veliko notranje
motivacije, da ohrani voljo do inoviranja.

2.3 Vodenje in inovativnost

Eden izmed razlogov za povecano zanimanje za inovativnost je pozitiven vpliv le-te na
organizacijsko uspesnost (Ghosh & Srivastava, 2017). Obstaja namre¢ splosno
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prepri¢anje, da so inovacije kljunega pomena za prezivetje, rast in uspeh podjetij,
predvsem pa v Casu nestabilnosti v poslovnem okolju. Za organizacije, ki so inovativne,
je znacilna njihova pripravljenost za spopadanje s tveganji in nestabilnostjo,
prilagodljivost nepredvidljivim dogodkom, neomajna motivacija za ustvarjanje vrednosti
za kupce in njihov skorajda prodoren odnos, ki ga vidijo izven sedanjosti, da bi lahko
oblikovali prihodnost (Ahmed, 1998; Buckler, 1997; Tellis, Prabhu & Chandy, 2009).

Razli¢ne raziskave so pokazale, da vodenje neposredno vpliva na uspesnost podjetja v
kar 15 procentih, medtem ko kar v 35 procentih na uspesnost podjetja vpliva izbira
poslovne strategije (Tidd & Bessant, 2009). Za uspeh pri uveljavitvi sprememb v
organizaciji je med 70 in 80 procentih odgovoren “leadership” (t. i. vodenje) in med 20
in 30 procenti management (Tidd & Bessant, 2009; Stevens, 2014).

Vodstvo lahko vpliva na kreativnost in inovativnost zaposlenih na Stevilne nacine. Vodja
z zeljo po doloceni organizacijski klimi opredeli in oblikuje smernice dela, znotraj katerih
nato zaposleni s sodelovanjem dolocijo cilje, predvidijo tezave in moZne reSitve. Z
izrazanjem in deljenjem poslovne vizije, ki na prvo mesto namesto kratkoro¢nih postavlja
dolgorocne poslovne rezultate in se koncentrira raje na rast in uspeSnost namesto na
doloCen dobicek, lahko vodja usmeri skupna prizadevanja zaposlenih v inovativne
delovne procese in rezultate. Z ustvarjanjem in vzdrzevanjem pozitivne organizacijske
klime in kulture, s prioriteto na negovanju kreativnosti in zelje po ucenju, lahko vodje
znatno izbolj$ajo organizacijsko kreativnost (Jung, Chow & Wu, 2003). Na podlagi tega
lahko vodja razvije in vzdrzuje sistem, ki ceni in nagrajuje ustvarjalno uspesnost s
pomocjo nadomestil in drugih direktnih in indirektnih prijemov, povezanih s cloveskimi
viri. Ko organizacija zagotovi nagrade, ki zadovoljijo notranjo in zunanjo motivacijo, za
prizadevanja za pridobitev novih znanj in eksperimentiranje s kreativnimi idejami, se
zelja zaposlenih po ustvarjalnih prizadevanjih nenehno krepi (Jung, 2001). Tierney,
Farmer in Graen (1999) menijo, da vodje lahko vplivajo na notranjo motivacijo in na
potrebe na vi§ji ravni zaposlenih, za kar pa je znano, da sta zelo pomembna vira za
kreativnost in predpogoj za inovativno vedenje. Vodje lahko tako neposredno vplivajo in
podpirajo kreativnost z vzpostavitvijo klime v organizaciji, ki bo spodbujala zaposlene,
da se posluzujejo razli¢nih pristopov k delu in iskanju resitev, ne da bi bili za to kaznovani
kljub potencialnemu slabemu izidu (Stevens, 2014).

Poleg direktnih prijemov vodij obstajajo tudi indirektni prijemi, ki jih izvajajo vodje in
podporne sluzbe v organizacijah. Pod indirektne prijeme spadajo moznost dodatnih
usposabljanj zaposlenih, placilo za uspesnost na delovnem mestu in fleksibilen delovni
Cas, le-te pa tudi dokazano dvigujejo inovativnost zaposlenih (Anderson, Poto¢nik &
Zhou, 2014). Inovativno obnaSanje je odvisno tudi od avtonomije, ki jo imajo zaposleni,
znaclilnosti delovnega mesta, ki ga nekdo opravlja, in od samih pri¢akovanj od delovnega
mesta (De Spiegelaere, Van Gyes & Van Hootegem, 2014). Poleg inovativne miselnosti
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vodij mora organizacija ustvariti klimo, ki je usmerjena v inovativnost. Organizacijska
klima je definirana kot skupek skupnih zaznav o politiki, praksi in postopkih, ki prenasajo
sporocila o tem, kaj je v organizaciji nagrajeno, podprto in cenjeno. Na podlagi raziskav
mora klima, ki spodbuja inovativnost v organizaciji, temeljiti na transformacijskem
nacinu vodenja, torej da spodbuja posameznikovo napredovanje. Cilj organizacijske
klime, ki spodbuja inovativnost, je predvsem spodbujanje fleksibilnosti, izrazanje idej in
ucenje (Charbonnier-Voirin, El Akremi & Vandenberghe, 2010).

Velik vpliv na organizacijsko klimo imajo demografske in osebnostne znacilnosti vodje.
Spodbujanje zaposlenih igra veliko vlogo pri razvijanju kreativnosti in inovativnosti, s
¢imer zacrtajo smer, ki zaposlene Zene, da dosezejo poslanstvo organizacije in jih s tem
notranje motivirajo za dosego cilja. Za organizacije, ki so inovativno orientirane, je
znalilno, da je okolje zaupanja vredno, odnosi so transparentni, zaposleni pa si
prizadevajo k sodelovanju z drugimi. Organizacijska klima je bolj spro§¢ena in temelji na
pohvalah in priznanjih za trud, obenem pa prevladuje obcutek vklju€enosti in predanosti
organizacijski viziji. Da bi organizacija ohranjala inovativno klimo, je kljucen tudi
postopek zaposlovanja. Organizacija mora temu primerno tudi zaposlovati osebe, ki so
odprte za inoviranje in kreativno delo. Pri zaposlenih je po navadi dovolj odprtost,
medtem ko preostali del, kot je opolnomocenje in spodbujanje, lezi na managementu in
neposredni vodji. Obstaja veC razlicnih strategij, ki pripomorejo k povecanju
inovativnosti v organizacijah. Najbolj pogoste so stil vodenja, nagrajevalni programi,
vzpostavitev ekip, toleriranje neuspeha in investiranje v sredstva. Poleg strategij, ki se jih
vodje in management posluzujejo, je poudarek na samih karakteristikah na¢ina vodenja.
Izpostavimo lahko sedem karakteristik, ki se v literaturi najpogosteje pojavljajo, in sicer
strateski nacin ukrepanja, ustvarjanje ¢utne potrebe po spremembah, izvajanje konkretnih
sprememb, strukturiran nacin dela, odpravljanje tveganj, politicne ves¢ine in sposobnost
precenjevanja, katere stvari je treba spustiti in katere ne. Zaposleni pa navajajo, da jim pri
kreativnem razmiSljanju in inoviranju, pomagajo tudi svoboda, dober projektni
management, dovolj sredstev, priznavanje, pritisk in izzivi (Amabile, 1988; Damanpour
& Schneider, 2008; Srivastava, 1999; Stevens, 2014).

Stevilni avtorji razumljivo zatrjujejo, da stil vodenja neposredno vpliva na koli¢ino
inovativnost v timu. Kljub temu je bilo na tem podrocju opravljenih manj raziskav, kot bi
pri¢akovali (Anderson, Poto¢nik & Zhou, 2014). Najveckrat je omenjen transformacijski
nac¢in vodenja kot najbolj uspesen stil vodenja zaradi njegovih znacilnih karakteristik, kot
so spodbujanje lastnih interesov, dvig morale in idealov, na¢ina motiviranja, da zaposleni
dosezejo ve¢ (Hao, 2012), spodbuja zaposlene pri iskanju novih priloznosti, jih spodbuja
k ustvarjanju, promovira timsko delo in navsezadnje nagrajuje (Choon-Sik, Woowon &
Joongwha, 2007).
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Na podlagi opravljenih raziskav lahko sklepamo, da zaradi svojih pozitivnih u¢inkov na
zaposlene, transformacijski stil vodenja pozitivno vpliva na inovativnost le-teh.
Raziskave so pokazale pozitivno povezanost med kreativnostjo in transformacijskim
stilom vodenja. Ta stil vodenja naj bi bil zelo uspeSen pri ustvarjanju inovativne klime
in posledicno inovativnega vedenja v organizacijah. Prav tako obstajajo pozitivne
povezave med transformacijskim stilom vodenja in moralo ter med moralo in Ze
implementiranimi inovacijami (Sharifirad, 2013). Kljub temu, da transformacijski nacin
vodenja spodbuja inovativho obnaSanje, obstajajo raziskave, ki pravijo, da ta nacin
vodenja lahko tudi omejuje kreativni nacin razmi$ljanja (Hao, 2012). Na podlagi
argumentov in raziskav Pieterse, Van Knippenberg, Schippers in Stam (2010) trdijo, da
je vpliv transformacijskega vodenja na inovativnost malo verjeten. To je v nasprotju z
opravljeno raziskavo avtorjev Rosing, Frese in Bausch (2011), ki so ugotovili, da
transformacijski nacin vodenja spodbuja inovativnost, vendar pa ta stil vodenja ni tako
uspesen v naslednjih fazah inoviranja. Rezultati namre¢ kazejo, da je participativni stil
vodenja, kot Ze omenjeno, uspesen na zacetku, v kasnejSih fazah pa je bolj uspesen
transakcijski nacin vodenja. Transakcijski nafin vodenja je namre¢, v nasprotju s
transformacijskim, bolj direkten in ni strukturiran (Anderson, Poto¢nik & Zhou, 2014).
Pozitiven vpliv transformacijskega stila vodenja na inovativno vedenje zaposlenih zavisi
tudi od okolis¢in, ki temeljijo na psiholoskem opolnomocenju.

K inovacijam usmerjeno vodenje lahko definiramo kot stil vodenja, ki vpliva na
zaposlene tako, da zadovolji potrebe procesa inoviranja skozi vse tocke procesa. Ta stil
vodenja je namenjen, da zaposlenim nudi to¢no tisto, kar potrebujejo skozi celoten proces
s fokusom, da jim olajSa delo. Na primer tekom inoviranja vodja lahko podeli avtonomijo
zaposlenim pri ustvarjanju, jim pomaga pri birokraciji in jih s tem razbremeni, najbolj
pomembno pa je, da spodbuja pri ustvarjanju. V primerjavi s prej omenjenim
transformacijskim stilom vodenja, ki spodbuja notranjo motivacijo in Zeljo po
spremembah, k inovacijam usmerjeno vodenje cilja na celoten proces inoviranja, in s tem
pripomore k bolj efektivnem delu (Hao, 2012).

3 MOTIVACIJA

3.1 Pojmovanje motiviranja

Koncept motivacije je izpeljan iz besede “motiv”, ki opisuje nagon, potrebe oziroma Zelje
znotraj posameznika (Chaudhary & Sharma, 2012). V literaturi je veliko definicij o
motivaciji. Maduka in Okafor (2014) vidita koncept motivacije kot namerno zeljo
posameznika pri usmerjanju svojega vedenja k doseganju dolocenih ciljev. Z drugimi
besedami, motivacija se nanasa na obcutke notranje stimulacije in pripravljenosti
zaposlenega, da ucinkovito opravi delovne naloge. Robbins (2001) je zapisal, da je

motivacija predstavljena s pomocjo razli¢nih vzgibov, ki bi lahko spodbudili, usmerili in
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vzdrzevali ali povecali prizadevanja zaposlenih. Motivacija je bila prvotno izrazena kot
notranja Zelja, ki je znotraj zaposlenega in ga motivira, da uspesno opravi svoje naloge,
saj so zanimive in ustrezajo njegovim interesom (Hanaysha, 2016). Zato se motivacija
nanaSa na pripravljenost posameznika, da bo usmeril svojo energijo z namenom, da
doseze dolocen cilj v zameno za pri¢akovano nagrado za svoje prizadevanje in dosezek
(Hanaysha & Hussain, 2018).

Motivacijo lahko opiSemo tudi kot umetnost, s katero lahko spodbudimo posameznike,
da si zelijo delati po nasi volji, in lahko vplivamo na njihov odnos do dela in nalog, ki jih
morajo opraviti (Maduka & Okafor, 2014). Motivirani zaposleni predstavljajo
najpomembne;jsi vidik pri dolocanju dolgorocnega uspeha organizacije. Podobne poglede
je delil tudi Nzuve (1999), ki je motivacijo opisal kot pripravljenost posameznika, da si
moc¢no prizadeva za doseganje poslovnih ciljev, kar je pogojeno s sposobnostjo
izpolnjevanja nekaterih osebnih potreb. Nekateri ucenjaki (Coetsee, 2011; Robbins,
Judge, Odendaal & Roodt, 2009) so motivacijo v delovnem okolju opisali kot
pripravljenost zaposlenega na velike napore za dosego organizacijskih ciljev, ki obenem
zadovoljujejo tudi njegove osebne potrebe.

Motivacijo Stejemo kot enega klju¢nih dejavnikov za uspeSno opravljeno delo in
nedvomno vedno ve¢ korporacij daje velik poudarek na izbiro pristopov, ki bi povecali
stopnjo uspesnosti svojih zaposlenih (Forson, 2012). Na podlagi raziskav lahko trdimo,
da je uspesnost zaposlenih mogoce povecati z dvigom njihove motivacije, etiCnega
vedenja in ustvarjanja pozitivne organizacijske klime (Kawara, 2014). Ustrezne
motivacijske spodbude za zaposlene so med najboljSimi nacini upravljanja in doseganja
organizacijskega cilja ali poslanstva z minimalno porabo virov in razpolozljivimi
Cloveskimi viri (Forson, 2012). Po drugi strani obstajajo delavci, ki imajo zaradi
drugacnih predhodnih predstav o delovnem mestu drugacen pogled in se njihov nacin
obnaSanja ne ujema z organizacijsko kulturo. Za takSne zaposlene je znano, da imajo nizjo
motivacijo za opravljanje dela ter niso predani organizaciji kot preostali zaposleni. V
literaturi lahko zasledimo, da vodje dvigujejo raven motivacije z razlicnimi dejavniki, na
primer z opolnomocenjem zaposlenih, vkljuevanjem timskega dela v vsakdanjik,
dvigom place, dodatki in napredovanjem (Hanaysha & Hussain, 2018); Zameer, Ali &
Nisar, 2014). Nagrade so tudi ena izmed klju¢nih strategij za krepitev motivacije
zaposlenih, saj spodbudijo zaposlene, da prispevajo svoje najboljSe zmoznosti pri
oblikovanju inovacijskih idej, ki bi lahko izboljsale funkcionalnost poslovanja in dodatno
povecale organizacijsko uspesnost, bodisi finan¢no ali nefinan¢no (Aktar, Sachu & Ali,
2012; Kawara, 2014). Drugi mocni motivatorji vkljuujejo hvaleznost za dobro
opravljeno delo, veselo in sprosc¢eno delovno okolje, moznosti za osebno rast, dober
odnos z vodjo in osebne zmage. Kot rezultat bodo motivirani zaposleni vloZili vso svojo
energijo v izpolnjevanje danih nalog, ko bodo vedeli, da bo vodstvo takSno prizadevanje
nagradilo (Hanaysha & Hussain, 2018).
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Ker ima vsaka oseba razli¢ne cilje in potrebe, se motivi, kako motivirati vsakega
posameznika, razlikujejo. Kot je razvidno, v literaturi lahko zasledimo, da avtorji motive
pogosto razdelijo na notranje in zunanje motive. Na podlagi takSnega razlikovanja, ki
temelji na podlagi delitve izvora spodbud, ki vplivajo na motivacijo, sta se izoblikovali
dve skupini motivacijskih teorij, in sicer vsebinske in procesne teorije (Rozman & Kovac,
2012).

3.2 Vsebinske motivacijske teorije

Vsebinske motivacijske teorije poizkuSajo razloziti vplive na posameznika, bodisi
notranje ali zunanje iz njegovega okolja, in kako te vplivi vplivajo na njegovo delovanje
in vedenje (Rozman & Kovac¢, 2012). Pod vsebinske motivacijske teorije spadajo
motivacijska teorija Maslowa, Alderferjeva teorija hierarhije potreb in Herzbergerjeva
dvofaktorska motivacijska teorija.

Motivacijsko teorijo Maslowa imenujemo tudi hierarhija osnovnih potreb. Abraham
Maslow je skusal razloziti, da ima vsak posameznik pet osnovnih potreb, ki vplivajo na
njegovo motivacijo in usmerjajo njegovo vedenje (Gunkel, 2006; Maslow, 1970).
Maslow (1970) je na podlagi svojih opaZzanj kot humanisti¢ni psiholog postavil stalisce,
da obstaja splosen vzorec prepoznavanja in zadovoljevanja potreb, ki mu ljudje sledijo v
istem zaporedju, kot ga je predvidel v teoriji. Prav tako je teoretiziral, da oseba ne more
prepoznati ali zasledovati naslednje vi§je potrebe v hierarhiji, dokler njegova trenutno
zeljena potreba ni bila deloma ali v celoti zadovoljena. Teorija je pogosto ponazorjena
kot piramida s potrebami po prezivetju na Sirokem dnu in potrebami po samoaktualizaciji
na ozkem vrhu (Gawel, 1997).

Potrebe v Maslowi hierarhiji lahko razdelimo v dve skupini, in sicer na osnovne potrebe
in potrebe po rasti. Pod osnovne potrebe spadajo fizioloske potrebe in potrebe po varnosti.
Fizioloske potrebe predstavljajo potrebe, ki so osnovne za prezivetje ¢loveka, kot so
potreba po hrani, pija¢i, bivali§¢u, oblaéilih in spolnosti. Clovekova osnovna potreba je
tudi potreba po varnosti, kateri pripisujemo telesno in dusevno varnost ¢loveka. Potreba
po varnosti vkljucuje tudi pravico do dela, lastnine in druge vrste zascite. Osnovne
potrebe morajo biti zadovoljene za razvoj ¢lovekove osebnosti in Sele, ko so te potrebe
zadovoljene, se za¢ne zadovoljevati potrebe na vi§jem nivoju. Teorija navaja tudi, da ko
so enkrat potrebe zadovoljene, nimajo ve¢ motivacijskega ucinka. Potrebe, ki ponujajo
rast, so druzabne potrebe, potrebe po sposStovanju in potrebe po razvoju in uresni¢enju
svojih zmoZnosti. Ker je ¢lovek druzabno bitje, potrebuje pripadnost, prijateljstvo in
socustvovanje. Poleg druzabnosti, clovek potrebuje spoStovanje, v prvi vrsti spostovanje
do samega sebe in prav tako s strani drugih. Pod spostovanje samega sebe spadajo potrebe

po samostojnosti, samospostovanju in dosezkih, obenem pa ljudje potrebujemo tudi
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pozornost s strani drugih, status in podobno. Najvis§je na lestvici so potrebe po razvoju in
uresni¢evanju svojih zmoznosti. V skupino teh potreb spadajo predvsem potrebe po
osebnosti, razvoju in karieri (Gunkel, 2006; Rozman & Kovac, 2012).

Glede na razli¢no literaturo o motivaciji imajo posamezniki pogosto tezave z izrazanjem,
kaj si Zelijo od sluzbe. Delodajalci zato pogosto ignorirajo, kaj si delavci Zelijo in sami
dolocijo njihove Zelje na podlagi predvidevanj, kaj si zeli vecina ljudi v danih okolis¢inah.
Pogosto te odlocitve temeljijo na Maslowevi hierarhiji potreb, vklju¢no z dejavnikom
prepotentnosti. Ko oseba napreduje v organizaciji, mu delodajalec zagotavlja ali nudi
priloZnosti za zadovoljevanje potreb vi§je na Maslowovi piramidi (Gawel, 1997).

Maslowova teorija je imela zelo velik vpliv na organizacije, vendar je bila tudi zelo
kritizirana, zlasti zaradi togosti, ker smo si ljudje razli¢ni in imamo razli¢ne prioritete.
Tudi Maslow je menil, da je tezko sprejeti, da ljudje potrebujejo postopno napredovanje
in neprestano proti vrhu piramide na zelo urejen nacin (Lefter, Manolescu, Marinas &
Puia, 2009).

Kot odgovor na togost hierarhije potreb je Alderfer izboljSal in poenostavil teorijo
Maslowa, in sicer ugotovil, da ima posameznik samo tri temeljne kategorije potreb in ne
pet. Motivacijska teorija ERG Alderferja je nekakSen podaljsek Maslowove teorije,
posebej razvita za organizacije (Robbins, 2003). Teorija predlaga, da se potrebe
posameznikov lahko zmanjSajo na tri skupine: eksisten¢ne potrebe, druzabne potrebe in
razvojne potrebe. Eksistencne potrebe se nanasajo na osnovne materialne potrebe po
prezivetju (Masloweve fizioloSke in varnostne potrebe), potrebe po druzabnosti z
vzdrzevanjem pomembnih medosebnih odnosov (Maslowove druzbene potrebe) in
potrebe po razvoju z lastno Zeljo po osebnem razvoju (Alderfer, 1969). Po teoriji ERG so
tri potrebe prav tako organizirane v hierarhiji, pri ¢emer je potreba po obstoju najnizja
raven, rast pa najvisja (Steers, Porter & Bigley, 1996).

Od Maslowove teorije se razlikuje po tem, da si posameznik lahko Zeli ve¢ potreb
naenkrat in v primeru, da je veckrat neuspeSen pri zadovoljitvi vi§je potrebe, se Zelja po
nizji potrebi Se poveca in postanejo vir motivacije. Razvidno iz tega je, da je poleg
zmanjSanja skupin Alderfer vpeljal v teorijo Se nacelo frustracije in regresije. Veliko
razlikovanje od Maslowove teorije je tudi pri tem, da je kljub hierarhi¢ni lestvici gibanje
po lestvici pri Alderferju bolj fleksibilno in ni odvisno od zadovoljitve nizjih potreb za
zadovoljitev visjih potreb (Robbins, 2003).

Kot tretja vsebinska motivacijska teorija je dvodimenzionalen model Frederica
Herzberga, ki temelji na empiricni raziskavi in dejavnikih, ki vplivajo na stalis¢a ljudi do
dela. Domneva se, da na zadovoljstvo zaposlitve vplivata dva dejavnika: higienski
oziroma vzdrZzevalni dejavniki, ki imajo negativen motivacijski potencial, in motivatorji,
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ki imajo le pozitiven motivacijski potencial. Ugotovil je, da so dejavniki, kot so politika
podjetja, nadzor, medosebni odnosi, delovni pogoji in placa higienski dejavniki, in ne
motivatorji. Medtem ko so motivatorji dejavniki, kot so dosezek, priznanje, odgovornost,
napredovanje in samo delo (Gawel, 1997; Gunkel, 2006).

Glede na teorijo lahko odsotnost higienskih dejavnikov povzroc¢i nezadovoljstvo pri delu,
vendar njihova prisotnost ne motivira ali ustvarja zadovoljstva. Nasprotno pa je iz
podatkov ugotovil, da so motivatorji elementi, ki ¢loveku oplemenitijo sluzbo; ugotovil
je zlasti pet dejavnikov, ki so mo¢no povezujejo zadovoljstvo z delovnim mestom:
dosezek, priznanje, samo delo, odgovornost in napredovanje. Ti motivatorji
(zadovoljevalci) so povezani z dolgoro¢nimi pozitivnimi ucinki na delovno uspesnost,
medtem ko higienski dejavniki (nezadovoljniki) dosledno povzrocajo le kratkorocne
spremembe v odnosu do dela in uspesnosti, ki pa hitro padejo na nizjo raven. Motivatorji
opisujejo ¢lovekov odnos do tega, kar po¢ne, mnogi pa so povezani z nalogami, ki jih
opravlja. Na drugi strani so higienski dejavniki povezani z odnosom osebe do vsebine ali
okolja, v katerem opravlja to delo. Motivatorji se nanasSajo na to, kar ¢lovek pocne,
medtem ko se higienski dejavniki nanasajo na situacijo, v kateri oseba pocne, kar pocne
(Gawel, 1997).

Ce primerjamo Herzbergovo teorijo z motivacijsko teorijo Maslowa, lahko re¢emo, da bi
lahko motivatorji Herzbergove teorije predstavljali samoaktualizacijo in spoStovanje
teorije Maslowa in higienskih dejavnikov, ki so na nizji ravni hierarhije potreb. Teorija
pravi, da odpravljanje vzroka nezadovoljstva s pomocjo higienskih dejavnikov ne pomeni
zadovoljstva, ampak nevtralno stanje. Motivacija in zadovoljstvo se pojavita le kot
posledica uporabe motivatorjev, ne kot posledica higienskih dejavnikov, kot je placa
(Gawel, 1997; Steers, Porter & Bigley, 1996).

3.3 Procesne motivacijske teorije

S procesnimi motivacijskimi teorijami opisujejo interakcije med potrebami, vedenjem in
nagradami. Z njimi skuSamo razloziti, kako lahko nacin delovanja in vedenje
posameznika usmerjamo, izzovemo, vzdrzujemo ali prekinemo (Fisher, 2009; Rozman &
Kovac, 2012). Literatura je predvsem skoncentrirana na tri kljucne teorije, in sicer na
motivacijsko teorijo pri¢akovanj, motivacijsko teorijo postavljanja ciljev in motivacijsko
teorijo enakosti.

Na podrocju procesnega pogleda je motivacijska teorija pri¢akovanj poznana kot temeljna
teorija in izhaja predvsem iz ekonomsko smotrnega vedenja posameznika. Victor Vroom,
zacetnih teorije o pricakovanjih, je izhajal predvsem iz predpostavke, da posamezniki
vedno izberejo taksno alternativo, da bo maksimizirala njegova pricakovanja (Williams,

2009).
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Temelj teorije je povezava med vrednostjo nagrade za posameznika (valenco), trudom, ki
ga posameznik vlozi, posameznikovo uspesnostjo pri delu, nagrado, ki jo posameznik na
koncu dobi, in osebnimi cilji (Parijat & Bagga, 2014; Rozman & Kovag, 2012). Teorija
pri¢akovanja motivacijo obravnava bolj celovito in realisti¢no kot nekatere druge teorije.
Ceprav gre za bolj zapleteno teorijo motivacije, temelji na psihologiji zdrave pameti
zaposlenih in pravi, da bodo motivirani za delo, ko bodo vedeli, da lahko njihovo vedenje
doseze Zelene rezultate in bo zanje tudi nagrajen. Motivacijska teorija pricakovanj je
zaznavanje in predvidevanje verjetnih posledic vedenja (Butler & Rose, 2011). Z
enostavnejSimi besedami teorija pri¢akovanja lahko napove, ali bo zaposleni vec¢ ur delal
za napredovanje v karieri, vzdrzeval vrhunske medsebojne odnose, nacrtoval bolj eticno
podobo in podobne druge stvari. Teorija poudarja nekatere zelo pomembne vidike ali
spremenljivke vodenja, kot so prizadevanje, uspeSnost, nagrade in osebni cilji.
Vzpostavlja povezavo med naporom, uspesnostjo, nagradami in osebnimi cilji in poskusa
vse to sintetizirati v eno teorijo motivacije. Ponuja nekaksno koli¢insko formulo za
ugotavljanje motivacije zaposlenih (Parijat & Bagga, 2014).

Druga teorija v okviru procesnih potreb je motivacijska teorija postavljanja ciljev avtorjev
Locka in Lathama. Teorija poudarja pomembno razmerje med cilji in uspeSnostjo. Na
podlagi raziskav sta dokazala, da je posameznik najbolj ucinkovit in uspeSen, ko so
njegovi cilji specifi¢ni in zahtevni, ko se njihova uspeSnost poveca in o svojih rezultatih
dobivajo povratne informacije, ter ko so predani organizaciji. Na motivacijski vpliv za
doseganje ciljev lahko vplivajo tudi sama sposobnost posameznika in njegova lastna
ucinkovitost, obenem pa uc€inkovitost izboljSujejo tudi vnaprej doloc¢eni roki (Lunenburg,
2011).

Locke in Latham (2002) v teoriji poudarjata, da morajo biti cilji s strani organizacije
specificni, na primer koli¢insko opredeljeni, da lahko tudi zaposleni sledijo svojem
napredku. Raziskave kazejo, da doloCitev specifi¢nih ciljev pomaga pri dosegu tudi
drugih zazelenih organizacijskih ciljev, kot so zmanjSanje izostajanj, zamujanje na delo
in fluktuacija zaposlenih. V povezavi s specificnostjo ciljev je pomembno tudi, da
zaposleni cilj sprejmejo in ga ponotranjijo. Vodje dosezejo takSen efekt tako, da
zaposlenim omogocijo sodelovanje v postopku dolocanja ciljev.

Z drugimi besedami, sodelovanje v procesu dolocanja ciljev tezi k razumevanju ciljev in
k vecji zavezanosti ciljem (Bandura, 1997). TakSen pristop delovanja v organizaciji
omogoca razvoj posameznikov in veliko samostojnost pri delu, obenem pa zagotavlja
usklajenost ciljev in usmerjenost vanje (Rozman & Kovacg, 2012).

Medtem motivacijska teorija enakosti meni, da za delo ljudi motivira pravi¢nost. Teorija
se osredotoca predvsem na vlozek, ki ga zaposleni vlozi, in rezultat. Ce zaposleni zazna
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neenakost med vloZzenim trudom in vi§ino nagrade, se bo zmanjSala njegova
produktivnost in kakovost dela. Velikokrat lahko nepravi¢nost privede do povecanja
izostajanje od dela in celo do odpovedi (Greenberg, 1999). Adams (1965) opredeljuje
nepravicnost kot “nepravi¢nost za cloveka, kadar koli zazna, da je razmerje med
njegovimi rezultati in vlozki in razmerjem med rezultati in vlozki drugih neenako”. 1z
tega sledi, da do nepravicnost ne pride le, ¢e je oseba premalo zasluzila, ampak tudi, ko
je nagrada prekomerna. Pomemben poudarek teorije enakosti je na posameznikovem
dojemanju, kaj je resnicno, ¢eprav mogoce ni resnic¢no. Posameznikovo zaznavanje
nepravicnosti temelji na primerjanju razmerij med njim in preostalimi, rezultat
zaznavanja nepravicnosti je napetost med posamezniki, jeza, v primeru, ¢e posameznik
prejema ve¢ kot preostali za isto opravljeno delo, pa tudi krivda (Miner, 1980). Veliko
teZe je na managementu in kadrovski sluzbi, da pravicno opredelijo place, nagrade in
bonuse, obenem pa jim motivacijska teorija enakosti pomaga pri razlagi vedenja
zaposlenih in jim zagotavlja dejavnike, ki bodo izboljsali odnose in razmerje nagrad v
organizaciji (Al-Zawahreh & Al-Madi, 2012).

3.4 Notranji in zunanji dejavniki motivacije

Ceprav se motivacija pogosto obravnava kot edinstven konstrukt, vemo, da ljudi k
doloc¢enim dejanjem spodbudijo razli¢ne vrste dejavnikov. Ljudje so lahko motivirani,
ker cenijo neko aktivnost ali ker obstaja mocna zunanja prisila, lahko se obnaSajo iz
obcutka osebne zavzetosti za odli¢nost ali iz strahu pred grajo. Iz tega lahko sklenemo,
da je motivacija vec¢dimenzionalni konstrukt. Izvor motivov, ki vplivajo na delovanje
posameznika in ga motivirajo, delimo na dve skupini, in sicer na notranje in zunanje
dejavnike. Prvi izhaja iz samega posameznika, drugi pa izhaja iz okolja posameznika
(Cho & Perry, 2012; Johnson, 1993). Amabile (1993) je delitev na notranjo in zunanjo
motivacijo definirala kot: “Posamezniki so lastno oziroma notranje motivirani, kadar v
delu is¢ejo uzivanje, zanimanje, zadovoljstvo radovednosti, samoizrazanje ali osebni
izziv, medtem ko so posamezniki zunaj motivirani, ko se lotijo dela, da bi dosegli nek
cilj, ki je lo¢en od samega dela.”

Notranja motivacija je opredeljena kot izvajanje dejavnosti zaradi njenega lastnega
zadovoljevanja in ne zaradi neke locljive posledice. Ko je oseba lastno motivirana
opravlja stvari, ker jo stvar zanima, zabava ali ji predstavlja izziv, ne pa zaradi zunanjih
vzrokov, pritiskov ali nagrad (White, 1959). Pri ljudeh notranja motivacija ni edina oblika
motivacije ali celo voljne aktivnosti, ampak je najbolj pomembna in razSirjena oblika.
Notranja motivacija je namre¢ v posamezniku prisotna od rojstva in vpliva na naSe
zgodnje ucenje in raziskovanje. Ta naravna motivacijska nagnjenost je kljuénega pomena
v kognitivnem, druzbenem in fizicnem razvoju, saj se s pomocjo lastnih interesov razvija
znanje in spretnosti. Nagnjenja k zanimanju za novosti, k aktivnemu asimiliranju in

ustvarjalnemu uveljavljanju naSih spretnosti niso omejena na otroStvo, ampak so
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pomembna znacilnost cloveske narave, ki vpliva na uspesnost, vztrajnost in dobro pocutje
v zivljenju. Ceprav notranja motivacija obstaja v nas samih, oblika notranje motivacije
obstaja tudi v razmerju med posameznikom in aktivnostjo. Zaradi razli¢nih pogledov na
notranjo motivacijo so nekateri avtorji opredelili notranjo motivacijo v smislu zanimanja
za to¢no dolo¢eno nalogo ali aktivnostjo, medtem ko jo drugi opredeljujejo kot notranje
zadovoljstvo, ki ga ¢uti posameznik ob zanimanju za nalogo ali dejavnost (Ryan & Deci,
2000b).

Za notranjo motivacijo je znano, da je tudi klju¢na sestavina kreativnosti (Amabile, Conti,
Coon, Lazenby & Herron, 1996). Po mnenju Izarda (1977), ko ljudi zanima dolocena
tema ali podrocje, je vecja verjetnost, da bodo raziskovali z namenom, da se vkljucijo in
pridobijo ve¢ znanja. Tako Custveno udejstvovanje kaze na odprtost ¢lanov do novih idej,
dejanj in dogodkov. Visoka raven Custvenega angaziranja motivira posameznika za
aktivno sodelovanje v delovni skupini, pri ¢emer €lani prispevajo svoje znanje, ideje in
mnenja, ter so odprti za ideje preostalih ¢lanov. Na takSen nacin ¢ustveno udejstvovanje
in aktivno sodelovanje poveca sposobnost delovne skupine za uporabo kreativnih
kognitivnih procesov.

Raziskave o neposrednih ucinkih zunanje motivacije na kreativnost so veliko bolj
zapletene kot v primeru notranje motivacije, namre¢ motiviranje, ki temelji na uspesnosti,
ustvarjajo zunanjo motivacijo, vendar ni soglasja o tem, kako zunanja motivacija vpliva
na ustvarjalnost (Shalley, Zhou & Oldham, 2004). Eno klju¢nih vpraSanj o ucinkih
zunanje motivacije na ustvarjalnost se nanasa na naravo nepredvidljive povezave med
nagradami in ustvarjalnostjo (Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014). Ko je posameznik
nagrajen za delo, ki ga je opravil na podlagi zunanje motivacije, se zunanja motivacija
posameznika poveca, medtem ko se notranja motivacija zmanjSa. Posledica takSnega
zaporedja dogodkov je, da se poveca stopnja uspesnosti pri preprostih nalogah in zmanjsa
raven uspesnosti za kompleksne naloge, kot so kreativno vedenje, ki so sicer same po sebi
motivirajoce (Gagné & Deci, 2005).

Vendar pa obstajajo raziskave, ki dokazujejo, da zunanje nagrade lahko ustvarijo notranjo
motivacijo (Kasof, Chen, Himsel & Greenberger, 2007). Teorija samodeterminacije
izrecno upoSteva situacije, v katerih lahko nagrade zadovoljujejo potrebe po
samostojnosti s postopkom ponotranjenja (Gagné & Deci, 2005). Podobno sta
Eisenberger in Shanock (2003) predlagala, da nagrade zadovoljujejo potrebe po
samostojnosti in kompetentnosti predvsem, ¢e je nagrada neposredno odvisna od
posebnih vrst uspesnosti, kot je kreativnost, in ¢e se prejemnik zaveda nepredvidljivih
situacij. Pogojne nagrade lahko zadovoljijo potrebe po samostojnosti, saj lahko prejemnik
izbere, ali bo poskusil nalogo ali ne; poleg tega lahko prejem pogojnih nagrad pomeni
uspesno opravljeno nalogo in zadovolji potrebe po usposobljenosti. Teorija naucene
delavnosti predvideva, da se posamezniki naucijo, katere dimenzije trenutne uspeSnosti
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$0 nagrajene, in to ucenje posplosijo v nove dejavnosti. Torej, e zaposleni dojemajo, da
je ustvarjalnost ena od dimenzij, ki vplivajo na splosno oceno uspesSnosti, lahko obstaja
pozitivna korelacija med prejemanjem nagrad in kreativnostjo (Eisenberger & Shanock,
2003).

Ceprav je notranja motivacija pomembna vrsta motivacije, ve¢ina dejavnosti, ki jih ljudje
izvajajo, strogo gledano, ne temeljijo na notranji motivaciji. To Se posebej razvidno po
zgodnjem otrostvu, saj to, kar je otrok prej svobodno pocel na podlagi notranje
motivacije, postane vse bolj omejeno z druzbenimi zahtevami in vlogami. V tem obdobju
se namre¢ od posameznikov zahteva, da prevzamejo odgovornost za naloge, za katere
niso notranje motivirani. Zunanja motivacija je konstrukt, ki se nanasa na vsako aktivnost,
ki jo izvajamo, da bi si prisluZzili nagrado ali izognili kazni. Zunanja motivacija je tako v
nasprotju z notranjo motivacijo, ki se nanasa na opravljanje dejavnosti zgolj za uzivanje
same dejavnosti, ne pa njene instrumentalne vrednosti (Ryan & Deci, 2000b). Zunanje
spodbude lahko lo¢imo glede na znacilne za delovno mesto in znacilne za delovno okolje.

Deci in Ryan (1985) sta z namenom, da bi bolj natan¢no pojasnila zunanjo motivacijo,
predstavila podteorijo imenovano teorija organske integracije. Z novo podteorijo sta
predvsem Zelela podrobno opisati razlicne oblike zunanje motivacije in kontekstualne
dejavnike, ki bodisi spodbujajo ali ovirajo internalizacijo in vkljucevanje predpisov za to
vedenje. Prvi dejavnik so zunanja pravila (angl. external regulation), ki se navezuje na
aktivnosti, ki jih posameznik opravlja z namenom pridobitve nagrade oziroma, da bi se
izognil graji. Taksno obnaSanje ni internalizirano in posameznik v opravljanju nalog ne
uziva. Drugi dejavnik so ponotranjena pravila (angl. introjected regulation), ki urejajo
obnasanje posameznika tako, da zunanji pritiski postanejo notranji in posameznik
posledicno deloma internalizira zahtevana vedenja. Posameznik se v takSnem primeru
zaveze dolo¢enem nacinu obnaSanja in aktivnostim zaradi obc¢utka krivde ali dolZznosti,
ki jo ¢uti (Koestner & Losier, 2002). Tretji dejavnik je identifikacija (angl. identification),
ki opisuje obnaSanje posameznika, ki se poistoveti z aktivnostjo do tiste stopnje, kjer bi
lahko rekli, da je notranje motiviran. V tem primeru se je oseba poistovetila z osebnim
pomenom vedenja in je zato sprejela predpisano ureditev kot svojo. Zadnji dejavnik
imenujemo integrirana pravila (angl. integrated regulation), ki se zgodi, ko so predpisana
pravila popolnoma prilagojena posamezniku. V tem primeru posameznik popolnoma
ponotranji pravila in jih prilagodi svojim. Integrirana pravila so zelo blizu notranji
motivaciji, vendar so Se zmeraj zunanja, ker so dejanja motivirana skozi integrirana
pravila, posameznik pa jih opravlja zaradi povezave z dolocenim rezultatom v prihodnosti
(Ryan & Deci, 2000a; Ryan & Deci, 2000b).

Nekateri teoretiki (Frey & Osterloh, 2002; Noles, Clement & Pelletier, 2002) so
raziskovali pomen notranje in zunanje motivacije v organizacijah in ugotovili, da so se
zaposleni bolj trudili iz dveh razlogov, in sicer bodisi jih je samo delo zanimalo in so bili
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zato lastno motivirani ali pa so bili ekstremno motivirani zaradi viSine njihove place.
Notranja in zunanja motivacija sta medsebojno bolj povezani kot se nam zdi, zato se
organizacije zelo tezko osredotocijo na eno vrsto motivacije. Na primer placa povezana
z uspesnostjo (zunanji motivator) lahko prispeva k vecji uspeSnosti in ohranjanju
discipline, vendar je za uspeh v organizaciji potrebna tudi visoka morala zaposlenih, torej
notranja motivacija. Medtem ko je zunanja motivacija v organizacijah zelo pomembna
zaradi svoje enostavne uporabe in izvajanja, lahko zunanja motivacija samo vpliva na
zaposlene, da naredijo samo toliko, da opravijo delo, ne pa da opravljajo svoje delo
najboljse kot lahko. Tako je klju¢na funkcija organizacije ustvarjanje in ohranjanje prave
kombinacije notranje in zunanje motivacije, ki lahko v€asih vkljucuje krepitev skupnih
prizadevanj zaposlenih (Ashkanani, 2014).

4 EMPIRICNA RAZISKAVA

4.1 Namen in cilj raziskave

Cloveske ves¢ine in stil vodenja sta bili vedno prepoznani kot zelo pomembni
karakteristiki v poslovnem svetu (Katz, 1955). Organizacije, ki se osredotoCajo na
rezultate in stremijo k inovacijam, se zavedajo, da sta stil vodenja in organizacijska klima,
ki stremi k inoviranju, pomembna ¢lena za uspeh na trgu (Jung, Chow & Wu, 2003). Za
doseg dolocene klime, ki bo vodila k rezultatom, pa so zelo pomembne karakteristike
vodje in njegov pristop k motiviranju zaposlenih (Alhamad, 2016; Boal & Hooijberg,
2001).

Namen magistrskega dela je ugotovitev vpliva vodenja na motivacijo in inovativnost
zaposlenih v slovenskih organizacijah. Z raziskovanjem izbrane tematike Zelim prikazati
pomembnost vodenja in njegovega vpliva na motivacijo in inovativnost zaposlenih.
Zaradi aktualnosti tematike bodo rezultate te raziskave lahko uporabila podjetja in
organizacije, ki imajo zeljo po izboljSanju dela zaposlenih. Namen dela je tudi izboljSanje
razumevanja problematike in pridobitev bolj poglobljenega znanja na podrocju vodenja,
motiviranja zaposlenih in organizacijske inovativnosti.

Cilj raziskave je prouciti povezavo med stilom vodenja in konstruktoma motivacijo in
inovativnostjo. S pomocjo rezultatov bom ugotovila, ali izbrana stila vodenja,
transformacijski in transakcijski stil vodenja, vplivata na motivacijo in inovativnost
zaposlenih, ter kateri dejavnik motivacije vpliva na inovativnost.
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4.2 Hipoteze raziskave

Temeljna teza magistrske naloge je, da ima vodja pomemben vpliv na motivacijo in
inovativnost zaposlenih, ter da s pravim na¢inom vodenja le-te lahko spodbudi.

Transformacijski voditelji naj bi imeli pozitiven vpliv na motivacijo in sposobnost
inovacij s pomocjo vedenja, kot je grajenje zaupanja, omogocanje avtonomije,
spodbujanje navdihujoce vizije ter spodbujanje kriticnega razmisljanja zaposlenih (Li,
Mitchell & Boyle, 2015). S takSnim pristopom vodja inspirira zaposlene, da dosezejo
zaCrtane cilje. To doseze s karizmati¢nimi govori, motiviranjem in intelektualno
stimulacijo (Noruzy, Dalfard, Azhdari, Nazari-Shirkouhi & Rezazadeh, 2013). Raziskave
so pokazale, da je transformacijski stil vodenja klju¢ni dejavnik, ki spodbuja inovativno
okolje, samo vedenje, in temelji na spodbujanju ter ima inovativen pristop k motiviranju
zaposlenih (Rabbani, Imran & Kamal, 2014). S pomocjo transformacijskega vodenja
posameznik na podlagi intelektualne stimulacije raziskuje izven svojih okvirov, ki vodijo
do boljsega sooCanja s problemi in dvigovanja njegovih sposobnosti (Yukl, 2013). V
nasprotju s transakcijskim na¢inom vodenja, ki temelji predvsem na motiviranju
zaposlenih z moZnostjo nagrade ali pohvale ter je usmerjen v krajSe ¢asovno obdobje,
obenem pa imajo zaposleni moznost voditeljevo idejo sprejeti, se strinjati z njo ali pa
samo izpolniti dano nalogo, Ceprav se z idejo ne strinjajo (Boerner, Eisenbeiss & Griesser,
2007). Cilj vodje ni ustvarjanje napredka zaposlenih, temve¢ skupno doseganje
zaCrtanega cilja, obenem pa ne stremi k spremembam in ne namenja veliko pozornosti
delu zaposlenih (Nguni, Sleegers & Denessen, 2006). Stila vodenja se med seboj
razlikujeta predvsem na na¢inu motiviranja ter njunem odnosu do zaposlenih (Yukl,
2013). Na podlagi tega postavljam prvo hipotezo:

Hipoteza 1: V organizaciji s transformacijskim nac¢inom vodenja so posamezniki visje
motivirani kot v organizacijah s transakcijskim nac¢inom vodenja.

Transformacijsko vodenje deluje tako, da krepi individualno inovativnost. Z zaupanjem
v njihovo zmogljivost za doseganje ambicioznih ciljev krepi njihovo samozavesti in
izboljSuje samopodobo, kar krepi njihovo prizadevanje za iskanje naprednih reSitev in
spodbuja inovativnost (Li, Mitchell & Boyle, 2015). S transformacijskim nac¢inom
vodenja vodja motivira svoje zaposlene, da spremenijo pogled na svoje delo. S svojim
pogledom na delo jih spodbudi, da njihovo delo postane bolj smiselno, zabavno in da nanj
ne gledajo ve¢ kot nekaj dolgoCasnega, ponavljajocega se ter da se znebijo obcutka
suzenjstva. TakSen pogled na delo je zelo pomemben, saj prispevek zaposlenega k splosni
organizacijski viziji in klimi k inovativnemu delovnemu vedenju (Pradhan & Jena, 2019).
Transformacijski nafin vodenja prispeva k delovni klimi, ki spodbuja zaposlene k
fleksibilnosti, izrazanju svojih idej in u¢enju. TakSna delovna klima je poimenovana tudi
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kot ugodna klima za inovativnost (Charbonnier-Voirin, El Akremi & Vandenberghe,
2010).

Ceprav so netransformacijski-transakcijski, vodilni slogi osredotoéeni na spodbujanje
uspesnosti v dobro opredeljenih nalogah in stabilnih okoljih, je transformacijsko vodstvo
zasnovano kot gonilo sprememb in ustvarjalnosti. Transakcijski vodja, ki vpliva na
motivacijo zaposlenih z nagradami, kot so bonusi, vi§ja placa in napredovanje, naj bi
potencialno Skodoval inovacijam s spodbujanjem zunanjih motivatorjev na racun
notranjega gonila, ki spodbuja inovacije (Li, Mitchell & Boyle, 2015). Na podlagi tega
postavljam drugo hipotezo:

Hipoteza 2: V organizaciji s transformacijskim na¢inom vodenja so posamezniki bolj
inovativni kot v organizacijah s transakcijskim na¢inom vodenja.

Motivacija je kompleksen konstrukt, ki ga Stejemo kot enega kljucnih dejavnikov za
uspesno opravljeno delo (Forson, 2012). Je nekakSna umetnost, s katero spodbudimo
posameznike, da opravijo delo (Maduka & Okafor, 2014). Glede na motiv, ki usmerja
nase delovanje, delimo motivacijo na notranje in zunanje dejavnike (Cho & Perry, 2012).
Posamezniki so notranje motivirani, kadar v delu iS¢ejo uzitek, zanimanje, zadovoljstvo
radovednosti, samoizrazanje ali osebni izziv (Auger & Woodman, 2016). S spodbujanjem
k osebnostnemu razvoju in ucenju novih vesc¢in, vodje ustvarjajo notranjo motivacijo
zaposlenih (Li, Mitchell & Boyle, 2015). Teorija predlaga, da vsi dejavniki v delovnem
okolju, ki zadovoljujejo osnovne ¢lovekove potrebe po samostojnosti in usposobljenosti,
izbolj$ajo notranjo motivacijo in kasnejSe izvajanje nalog (Gagné & Deci, 2005). Zunanja
motivacija je nasprotje notranje in se nanaSa na opravljanje dela zgolj z vidika uspesno
opravljenega dela in obljubljene nagrade za opravljeno delo (Ryan & Deci, 2000b). Deci
in Ryan (1985) sta predstavila zunanjo motivacijo na nacin, da sta jo razclenila v
kontekstu stopenj, kako se posameznik, ki je zunanje motiviran, sooca z delom. Z
razc€lenitvijo sta opisala odnos posameznika do dela in dejavnike, ki vplivajo nanj tekom
dela. Zaposleni bo hitreje ponotranjil cilj, zastavljen s strani vodje, Ce se bo ta cilj skladal
z zunanjimi dejavniki motivacije, jih bo le-ta internaliziral. Tesno usklajevanje cilja z
vrednotami posameznika bo imelo za posledico integrirano ali identificirano motivacijo
(ki bo bolj podobna notranji motivaciji), kar bo imelo za posledico vecjo zavezanost cilju
in vec¢je nadaljnje uresniCevanje cilja z vecjo intenzivnostjo in trajno vztrajnostjo (Ryan
& Deci, 2000a). Na podlagi tega postavljam tretjo hipotezo:

Hipoteza 3: Dejavniki notranje motivacije bolj vplivajo na inovativnost zaposlenih kot
dejavniki zunanje motivacije.
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S preverjanjem zastavljenih hipotez v opravljeni raziskavi sem Zzelela preveriti, kako
vodje vplivajo na motivacijo in inovativnost zaposlenih in ali ima specifi¢en tip vodenja
vecji ali manjsi vpliv na motivacijo in inovativnost.

4.3 Metode analize

V okviru magistrskega kroga smo s preostalimi Studenti v okviru tematske skupine
Humanizing Innovation in Digital Work (v sklopu Internega projekta Ekonomske
fakultete z enakim nazivom) pripravili anketni vprasalnik za skupni zajem podatkov med
zaposlenimi na temo Kako oblikovati delo na bolj ¢loveski nacin. Namen mojega dela
vprasalnika je predvsem ugotavljanje, kako stil vodenja vpliva na motivacijo in
inovativnost zaposlenih. VpraSalnik je izpolnilo 240 anketirancev, od katerih smo dobili
141 popolnih odgovorov, 99 pa jih je bilo nepopolnih. Odgovore smo zbirali v mesecu
marcu 2019. Anonimni vpraSalnik smo pripravili s pomocjo spletnega vprasalnika “lka”,
ki je bil deljen na druzbenih omreZjih in intranetu podjetij, ki so bila pripravljena
sodelovati. Gre torej za neslucajnostno priloznostno vzor¢enje z elementi vzorcenja z
metodo snezne kepe, pri cemer pa smo Studentje v okviru skupine zagotovili, da so bili
vprasalniki reSeni kakovostno in s strani zaposlenih posameznikov (angl. working
professionals).

Metoda zbiranja je kvantitativna metoda zbiranja primarnih podatkov z zaprtim tipom
vprasanj, vkljueno pa je tudi vprasanje odprtega tipa za identifikacijo in razvr§¢anje
prijemov vodenja. Ocenjevalne lestvice pri zaprtih vpraSanjih so 5-stopenjske.
Pridobljene podatke sem analizirala s pomocjo programa SPSS, kjer sem uporabila t-test
za neodvisne vzorce, s katerim sem primerjala skupini zaposlenih, ki delujejo v okviru
transformacijskega ali transakcijskega vodenja glede na motivacijo in inovativnost. Za
analizo tretje hipoteze, kjer sem preverjala vpliv dejavnika motivacije na inovativnost,
sem podatke analizirala s pomoc¢jo programa SPSS, kjer sem izvedla regresijsko analizo
med odvisno spremenljivko inovativnostjo in neodvisnimi spremenljivkami notranjo
motivacijo, zunanjo motivacijo ter demografske spremenljivke.

4.4 Oblikovanje vprasalnika

Postavljene hipoteze sem preverila s tremi razlicnimi merskimi instrumenti. Hipotezi, ki
se navezujeta na stil vodenja, sem preverjala z dvema razli¢nima tipoma vprasanj. Prvo
vprasanje je bilo zaprtega tipa s 5-stopenjsko Likertovo lestvico. Za ugotavljanje sem
uporabila vnaprej pripravljen vpraSalnik Measuring Innovative Work Behavior (IWB)
avtorjev De Jong in Den Hartog (2010). Drugo vprasSanje, ki se navezuje na postavljene
hipoteze za identifikacijo in razvrS€anje prijemov vodenja, je vprasanje odprtega tipa.

Hipotezo, ki se navezuje na motivacijo, sem preverjala z vprasanjem zaprtega tipa s 5-
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stopenjsko Likertovo lestvico. Za ugotavljanje sem uporabila vnaprej pripravljen
vpraSalnik The Motivation at Work Scale (MAWS) avtorjev Gagné in drugi (2010), ki je
bil ustvarjen z namenom ugotavljanja, ali na zaposlene vplivajo dejavniki notranje ali
zunanje motivacije.

4.5 Opis vzorca

Z anketo nam je uspelo zbrati 240 odgovorov, od tega priblizno 141 popolnih in 99
nepopolnih. Anketo resilo 37 % moskih in 63 % zensk. Vecina anketirancev (71 %) je
starih 21-40 let, 28 % anketirancev je starih 41-60 let. 1 % anketirancev je mlajSih ali
starih 20 let, prav tako je 1 % anketirancev starih 61 let ali vec.

Slika 2: Struktura anketiranih po starosti (v %)

1%
1%

mdo 20 let

21-40 let
41-60

61 ali vec

Vir: Lastno delo.

Med anketiranimi je po izobrazbi 47 % anketirancev z univerzitetno izobrazbo in 21 % s
konc¢ano srednjo Solo. Temu sledi 18 % anketirancev s koncano visjo ali visoko Solo ter
12 % s kon¢anim magisterijem ali doktoratom. Najmanj anketiranih ima zaklju€eno le
osnovno Solo, in sicer 2 % anketirancev.
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Slika 3: Struktura anketiranih po izobrazbi (v %)

12% 2% Manj kot srednja 3ola
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(]

Magisterij ali doktorat

Vir: Lastno delo.

V sliki je podana struktura anketirancev glede na dolzino njihovih delovnih izkuSen;j.
Povprecje delovnih izkuSenj vseh anketirancev je 12 let. Najvecji del anketirancev ima 5
let ali manj delovnih izkuSenj. Sledijo jim anketiranci, ki imajo med 6 in 13 let izkuSenj,
ter anketiranci, ki imajo 31 let izkuSenj ali ve¢. Najmanjsi del anketirancev je, ki imajo
med 14 in 20 ter med 21 in 30 let izkuSen;.

Slika 4: Struktura anketiranih po delovnih izkusnjah (v %)

\ 5 let ali manj

613 let
14-20 let

21-30 let

31 let ali vec

Vir: Lastno delo.

V casu izpolnjevanja ankete je bilo 66 % anketirancev zaposlenih za nedolocen cas, za
dolocen ¢as pa 18 %. 16 % anketirancev je odgovorilo na to vprasanje z drugo. Pod drugo
je bil najpogostejsi odgovor, da opravljajo delo preko Studentskega servisa. Preostali

odgovori so bili $e, da so samozaposleni, gibalno ovirani ali nezaposleni.
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Slika 5: Struktura anketiranih po nacinu zaposlitve (v %)

Zaposlitev za nedolocen ¢as
Zaposlitev za dolocen ¢as
"
Drugo (Studentsko delo,
s.p.)

Vir: Lastno delo.

Najve¢ anketirancev je odgovorilo na vprasanje, ali anketirani opravlja vodstvene naloge,
in sicer 60 % z ne, 40 % pa z da.

5 REZULTATI RAZISKAVE

5.1 Opisne statistike

V prvem sklopu vprasanj sem analizirala motivacijo zaposlenih. OsredotocCila sem se
predvsem na dejavnike, ki motivirajo zaposlene pri delu, torej ali jih motivirajo notranji
ali zunanji dejavniki. Na vpraSanja v tem sklopu je odgovorilo 202—-193 ljudi, Stevilo
odgovorov pa variira, ker niso vsi anketiranci odgovorili na vse trditve. Anketiranci so
imeli na voljo 12 trditev, na katere so odgovarjali na podlagi 5-stopenjske Likertove
lestvice. Podani mozni odgovori so bili od sploh ne do popolnoma se strinjam s trditvijo.
Najvi§jo povprecno vrednost imata trditvi “Ker zelo uzivam v tem delu” in “To delo
ustreza mojim osebnim vrednotam”, in sicer 3,6, medtem ko imata najnizjo povprecno
vrednost trditvi “Ker moram biti najboljsi/a v svojem delu — moram biti zmagovalec/ka”
in “Ta sluzba mi omogoca, da zasluzim veliko denarja”, in sicer 2,6. Povprecna vrednost
vseh trditev je 2,8.

Kot drugo vpraSanje sem analizirala inovativnost zaposlenih pri njihovem delu. S

podanimi trditvami sem Zelela raziskati, kako pogosto se anketiranci obnasajo inovativno

na delovnem mestu. Vprasanje je sestavljeno iz 10 trditev, anketiranci pa odgovarjajo na

podlagi 5-stopenjske Likartove lestvice. Podani mozni odgovori so variirali od sploh ne

do zelo pogosto. Stevilo odgovorov zopet variira, in sicer med 184 in 177. Trditev z
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najvisjo povprecno vrednostjo je “... raziskujete, kako bi lahko izboljsali zadeve?”, in
sicer 3,6. Najnizjo povprecno vrednost je imela trditev ... sistemati¢no uvajate inovativne
ideje v delovne postopke?”, z vrednostjo 2,9. Povpre¢na vrednost vseh trditev je 3,26.

Kot tretje vprasanje sem se odlocila za kvalitativni nacin zbiranja podatkov na temo
vodenja in inovativnosti. Namen vprasanja je bil pridobiti primere taktik/prijemov, ki
spodbujajo njihovo inovativnost in jih njihov vodja uporablja. Na vprasanje je popolno
odgovorilo 125 anketirancev. Na podlagi odgovorov sem jih klasificirala v podkategoriji
transformacijskega in transakcijskega vodenja. 88 odgovorov je nakazovalo na
transformacijski nacin vodenja in 37 na transakcijski nacin vodenja. 1z tega lahko
sklenemo, da vecino anketirancev spodbuja predvsem transformacijski nacin vodenja. 19
anketirancev je zapisalo, da jih k inovativnosti spodbudi dejavnik nagrade, bodisi v obliki
vi§je place, bonusa, splo$ne nagrade ali napredovanja. 41 anketirancev je zapisalo, da jih
k inovativnosti spodbudi predvsem avtonomija podeljena s strani vodje in odprtost
nadrejenega za nove predloge in ideje. Osebni zgled vodje spodbudi k inovativnosti 22
anketirancev, 25 anketirancev spodbudi pohvala, 40 anketirancev na¢in komuniciranja
vodje, medtem ko je 25 anketirancev odgovorilo z odgovori, da njihov vodja sploh ni
inovativen, so zaposleni v sektorju, ki ni prijazen inovativnosti, so sami vodje in drugo.

5.2 Preverjanje hipotez

Hipoteza 1: V organizaciji s transformacijskim nac¢inom vodenja so posamezniki
vi§je motivirani kot v organizacijah s transakcijskim nac¢inom vodenja.

Prva hipoteza se nanaSa na stil vodenja, ki motivira zaposlene. Kot Ze omenjeno sem se
v raziskavi osredotoCila na dva stila vodenja, in sicer na transformacijski stil in
transakcijski stil. Hipotezo sem preverjala s pomoc¢jo t-testa za neodvisna vzorca, ki
omogoca primerjanje dveh neodvisnih spremenljivk. Odgovore na kvalitativna vpraSanja
sem klasificirala v dve kategoriji, in sicer na transformacijski in transakcijski stil, kjer
sem transformacijski stil oznacila s Stevilom 1, transakcijski stil vodenja pa s Stevilom 2.

Na podlagi izracunanega povpre¢ja odgovorov na vprasanje o motivaciji na delovnem
mestu sem izvedla t-test za neodvisna vzorca, ki je preverjal razliko med povprecji
motivacije in stila vodenja: t-test = 1,432. Na podlagi vzor¢nih podatkov ni statisticnih
razlik med neodvisnima vzorcema in na podlagi tega zavracam prvo hipotezo pri stopnji
znacilnosti p = 0,155. Ugotavljam, da na podlagi t-testa stil vodenja ne vpliva na stopnjo
motivacije pri zaposlenih.
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Tabela 1:Rezultati t-testa za neodvisni spremenljivki: Primerjava motivacije zaposlenih
glede na stil vodenja

Df-
Stil vodenia N Aritmeti¢na | Standardni F Stat. t- stopinie Dvostran.
J sredina odklon Znac. | vrednost pin) . | znacilnost
prostosti
Motivacija Transfor.| 88| 3,2190 0,64953 L7001 ,792 | 1,432 124 ,155
Transak. | 38| 3,0371 0,66669 1,417 68,643 ,161

Vir: Lastno delo

Hipoteza 2: V organizaciji s transformacijskim nac¢inom vodenja so posamezniki
bolj inovativni kot v organizacijah s transakcijskim na¢inom vodenja.

Z drugo hipotezo sem zelela preveriti, ali stil vodenja, transformacijski ali transakcijski,
vpliva na stopnjo inovativnosti zaposlenih. Hipotezo sem zopet preverjala s pomocjo t-
testa za neodvisna vzorca, ki omogoca primerjanje dveh neodvisnih spremenljivk. Tokrat
sem odgovore na kvalitativno vprasanje primerjala z odgovori na vpraSanje glede stopnje
inovativnosti zaposlenih.

Na podlagi izracunanega povprecja, ki je preverjal razliko med povprecji inovativnega
vedenja, in odgovori, ki so se nanasali na stil vodenja, ki ga uporablja njihov nadrejeni,
je z rezultatom t = 2.446. Na podlagi vzorénih podatkov potrjujem drugo hipotezo pri

stopnji  znacilnosti p .016. Na podlagi dobljenih rezultatov ugotavljam, da

transformacijski stil vodenja pozitivno vpliva na inovativno vedenje zaposlenih.

Tabela 2: Rezultati t-testa za neodvisni spremenljivki: Vpliv stila vodenja na
inovativnost zaposlenih

Stil vodenja N Aritme'tiéna Standardni F Statv. t- Stoli)f;lje DV(zgtran.
sredina odklon Znag. | vrednost . | znacilnost

prostosti
Inovativ.  Transfor. | 88 3,4028 0,78834 10,464 | 0,497 2,446 123 0,16
Transak. |37 3,0081 0,90258 2,314 60,234 0,24

Vir: Lastno delo

Hipoteza 3: Dejavniki notranje motivacije bolj vplivajo na inovativnost zaposlenih
kot dejavniki zunanje motivacije.

S tretjo hipotezo sem zelela preveriti, ali dejavniki notranje motivacije res bolj vplivajo
na inovativnost zaposlenih kot dejavniki zunanje motivacije. Hipotezo sem preverjala z
regresijsko analizo, pri kateri je bila odvisna spremenljivka inovativnost, neodvisne
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spremenljivke pa so bile motivacija deljena na notranjo in zunanjo ter demografske
spremenljivke.

Na podlagi analize zavrac¢am nic¢elno domnevo. Regresijski koeficient notranje motivacije
jeenak 0,201 (B =0,201), vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu znasSa t = 2,424
pri stopnji znacilnosti p = ,017. Regresijski koeficient zunanje motivacije je enak 0,132
(B =0,132), vrednost t-preizkusa o regresijskem koeficientu znasa t = 1,547, pri stopnji
znalilnosti p = 0,124. Na podlagi vzor¢nih podatkov lahko potrdim tretjo hipotezo, ki
dokazuje, da dejavniki notranje motivacije bolj vplivajo na inovativnost zaposlenih kot
dejavniki zunanje motivacije. Determinacijski koeficient: r* = 0,154 nam pove, da 15,4
% variiranja inovativnosti pojasnimo z variiranjem neodvisnih spremenljivk vkljuc¢enih v
model (notranja motivacija, zunanja motivacija, spol, starost, izobrazba in delovne
izkusnje).

Tabela 3: Rezultati linearne regresije: Vpliv notranje in zunanje motivacije na

inovativnost
Izmerjen vpliv na inovativnost
B Standardna Beta t- Stat.
napaka vrednost | Znac.
Konstanta 2,031 ,699 2,906 ,004
Notranja motivacija ,201 ,083 ,224 2,424 ,017
Zunanja motivacija ,132 ,086 , 147 1,547 ,124
Spol -,158 ,129 |1 -,104 -1,222 ,224
Starost ,010 275 ,007 ,036 971
Izobrazba ,138 ,067 ,192 2,067 ,041
Delovne izkuSnje ,000 ,012 ,006 ,031 975

Vir: Lastno delo

Tabela 4: Rezultati linearne regresije: Vpliv notranje in zunanje motivacije na

inovativnost
. Korellacg Determina Prllagéjen%. .
Stopnja ski e determinacij Stopnja .
.. . . cijski . Standardna .. . | stopinje
Model | znacilnosti | koeficient Koeficient ski nanaka znacilnosti rostosti
(F) (R) ®2) koeficient P modela (F) | P
(R2
1 3,730 ,392 ,154 ,113 ,68484 3,730 6

Vir: Lastno delo
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6 DISKUSIJA

6.1 Interpretacija rezultatov raziskave

V raziskavi sem s pomocjo spletnega vprasalnika analizirala 3 postavljene hipoteze, ki se
navezujejo na spodbujanje inovativnosti zaposlenih. V okviru hipotez sem se osredotocila
na dva pogosta stila vodenja, transformacijsko in transakcijsko, na motivacijo in
navsezadnje inovativnost. V okviru motivacije sem preiskovala tudi kateri dejavnik,
notranji ali zunanji, bolj vpliva na inovativnost zaposlenih. Na podlagi pridobljenih
rezultatov sem dve hipotezi potrdila, eno pa zavrnila.

V okviru prve hipoteze sem preiskovala razmerje med stilom vodenja in njegovim
vplivom na motivacijo zaposlenih. Rezultati raziskave so pokazali, da hipoteze ne morem
potrditi in da na motivacijo zaposlenih transformacijski stil vodenja ne vpliva bolj kot
transakcijski stil vodenja. Rezultat me je malo presenetil, saj sem na podlagi predelane
teorije priCakovala nasproten rezultat. V literaturi lahko namre¢ zasledimo, da je bilo
izvedenih veliko raziskav, ki so pozitivno potrdile vecji doprinos transformacijskega stila
vodenja na motiviranost zaposlenih (Alhamad, 2016), vendar moramo v tem primeru
upoStevati tudi druge dejavnike. Notranja motivacija je namre¢ najmocnejSe gonilo
posameznika, iz Cesar lahko sklepamo, da ¢e posameznik resni¢no uziva v svojem delu
in ga delo veseli/zabava, na njegovo motiviranost stil vodenja ne bi smel imeti vpliva.
Hkrati je moc zaslediti raziskave, ki menijo, da je najboljsi stil vodenja ravno kombinacija
transformacijskega in transakcijskega stila (Yukl, 2013). Kot Ze omenjeno, na motivacijo
posameznika vpliva veliko razli¢nih dejavnikov in ker smo si ljudje razli¢ni, je mo¢
sklepati, da Ce tudi literatura in raziskave kazejo, da je transformacijski stil vodenja bolj
uspesen pri motiviranju zaposlenih, ne moremo tega dejstva posplositi na vse ljudi.
Nekaterim ljudem namre¢ bolj ustreza transformacijski stil, nekaterim pa transakcijski in
se temu primerno tudi obnasajo.

Z drugo hipotezo sem zelela ugotoviti, ali stil vodenja vpliva na inovativnost zaposlenih.
Zopet sem se osredotocila na transformacijski in transakcijski stil. Na podlagi
pridobljenih rezultatov drugo hipotezo potrjujem, saj so rezultati pokazali pozitivno
povezanost med transformacijskim stilom vodenja in inovativnostjo. Rezultat raziskave
je bil pricakovan, saj je za transformacijski stil vodenja znacilno, da spodbuja
inovativnost, kar smo lahko tudi razbrali v literaturi (Sharifirad, 2013). Transformacijski
stil vodenja namrec¢ ustvarja inovativno klimo v organizaciji, kjer se zaposleni pocutijo
dobro in vedo, da bodo njihove misli sprejete. Posameznik je v takSnem okolju bolj
spros¢en in posledi¢no tudi bolj pripravljen deliti svoje ideje in tok misli (Hao, 2012). V
okviru dobljenih odgovorov na kvalitativno vprasanje sta najve¢ anketirancev v okviru
transformacijskega stila vodenja spodbudila podeljena avtonomija in nacin

komuniciranja. Anketiranci so pri avtonomiji najbolj izpostavili, da jim vodja zaupa pri
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vodenju projektov, samostojnost pri delu in da jim daje proste roke pri ustvarjanju. V
okviru komuniciranja so predvsem izpostavili enakovrednost, moznost sproScenega
pogovora, ponujena pomo¢ v tezkih ¢asih in pa tudi podajanje konstruktivne kritike.
Menim, da se lahko strinjamo s tem, kar je bilo podano v literaturi in pridobljeno z
odgovori — da se inovativnost lahko spodbudi z dobrimi medsebojnimi odnosi in
ustvarjanjem pozitive klime na delovnem mestu.

Pridobljeni podatki v okviru raziskovanja tretje hipoteze so pokazali pozitivno povezavo
med dejavnikom notranje motivacije in inovativnosti tako, da na podlagi tega potrjujem
tretjo hipotezo. Kot je mnenja tudi Amabile (1996), je klju¢na sestavina kreativnosti
ravno notranja motivacija. Ko je posameznik notranje motiviran in ¢rpa voljo iz samega
sebe so raziskave pokazale, da je bolj odprt do novih idej, je bolj pripravljen na
pridobivanje novih znanj in raje deluje v skupinah, kar povefa uporabo kreativnih
kognitivnih procesov (Izard, 1977). Obenem tudi rezultati anketirancev prikazujejo, da
vecina uziva v svojem delu, se zabavajo, ko opravljajo svoje delo in da delo ustreza
njihovim osebnim vrednotam, kar pa do dejavniki notranje motivacije in tudi
predispozicije inovativnega vedenja. Ze prej opravljene raziskave v tuji literaturi pa so
tudi pokazale, da je pomemben dejavnik za inovativno vedenje tudi Zelja po ucenju, ki pa
izhaja iz notranje motivacije (Widmann, Messmann & Mulder, 2016).

Zadovoljen delavec, ki opravlja delo po svojih najboljSih moceh, je motiviran in aktivno
sodeluje pri delovnem procesu, je Zelja vsake vodje in organizacije. Veliko organizacij se
sicer ne zaveda, da je za to potrebno veliko dejavnikov, predvsem pa tudi veliko
vloZzenega dela s strani managementa. Na podlagi zbranih podatkov in opravljene
raziskave lahko sklenemo, da je klju¢no za organizacije, da zaposlujejo ljudi, ki so
resni¢no notranje motivirani za opravljanje dela, za katerega se prijavljajo, saj bo taksen
delavec v osnovi z manj zunanjimi vlozki delal bolje. Pri tem pa mora organizacija
poskrbeti za pozitivno klimo v organizaciji, da ohrani posameznikovo voljo do dela.
Vodje lahko za pozitivno klimo poskrbijo z ustreznim stilom vodenja, kar je na podlagi
izvedene raziskave transfromacijski stil vodenja. Izvedena raziskava ponazarja tudi zelo
pomemben pomen notranje motivacije posameznika v povezavi z delom, ki ga opravlja.
Zavrnjena hipoteza, da transformacijski stil vodenja bolj vpliva na motivacijo zaposlenih,
se lepo dopolnjuje s potrjeno hipotezo, da dejavniki notranje motivacije bolj vplivajo na
inovativnost kot dejavniki zunanje motivacije. Na podlagi pridobljenih rezultatov namre¢
lahko sklenemo, da je notranja motiviranost posameznika bolj pomembna, kot pa zunanji
dejavnik, kot je stil vodenja ali preostali zunanji dejavniki motiviranja. Vseeno pa se
moramo zavedati, da zunanji dejavniki lahko negativno vplivajo na dejavnike notranje
motiviranosti (Ashkanani, 2014), in menim, da je potrebno ohranjati sprosceno klimo v
organizaciji z namenom ohranjanja notranje motivacije zaposlenih. Menim, da pravsnja
mera pravega stila vodenja in notranje motiviranega posameznika lahko privede do veliko
inovacij in uspeSnega poslovanja organizacije.
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6.2 Teoreticni prispevki

Izbrana tematika magistrskega dela ob preuceni obstojeci tuji in domaci literaturi na
podro¢ju vodenja, motivacije in inovativnosti ter ob izvedeni raziskavi teoreticno
prispeva k boljSem razumevanju povezave med stilom vodenja, motivacijo in
inovativnostjo zaposlenih. Ker je vodenje ze od nekdaj podrocje, za katerega je veliko
zanimanja, obenem pa organizacije vsakodnevno stremijo k izboljSanju poslovanja, je
pomembno, da redno izvajamo raziskave na to tematiko, in s tem poglobimo svoje znanje
ter prispevamo k boljSem razumevanju vpliva vodenja na motivacijo in inovativnost
zaposlenih.

Na podlagi mnenja vedenjskih znanstvenikov je vodenje fenomen, ki je pomemben za
efektivnost v organizacijah (Yukl, 2013). Predvsem pa je teorija do sedaj namenjala
veliko ¢asa kvalitetam, ki jih mora vodja imeti, da bodo prinasale uspeh organizaciji (Boal
& Hooijberg, 2001). Kar je mogoce razbrati iz obstojece literature je, da so akademiki
do sedaj imeli kar velik izziv pri usklajevanju karakteristik, ki bi jih vodja moral
posedovati, predvsem pa pri usklajevanju enotne definicije vodenja (Yukl, 2013).
Rezultat nesoglasij je neSteto definicij, ki temeljijo na posameznikovem subjektivhem
pogledu na konstrukt, in ogromno opravljenih raziskav z razlicnimi rezultati. Kljub temu
so rezultati raziskav, opravljenih v povezavi s transformacijskim in transakcijskim stilom
vodenja, konsistentni. Transformacijski stil vodenja poseduje kvalitete, kot so
sprejemljivost, ekstravertiranost, spoStovanje, zaupanje, zvestobo, komuniciranje,
ustvarjanje vizije s podrejenimi, odprtost in osebni pristop (Alhamad, 2016; Dubrin,
2004). S svojim pristopom podrejene intelektualno stimulira, jih navdihuje, skupaj z
zaposlenimi zastavlja cilje, obenem pa ima individualni pristop do vsakega zaposlenega
(Alhamad, 2016). Najve¢ do sedaj izvedenih raziskav na podro¢ju vplivanja vodenja na
inovativnost se bolj osredotoca na transformacijski kot na transakcijski stil vodenja.
Sklepanje, da transformacijski stil vodenja bolj vpliva na inovativnost, izhaja predvsem
iz predpostavk stila vodenja in predpostavk, ki morajo biti izpolnjene za inovativno
vedenje (Hao, 2012). Ta stil vodenja naj bi bil zelo uspeSen pri ustvarjanju pozitivne
organizacijske klime, ki pa posledi¢no ustvarja inovativho vedenje v organizaciji
(Sharifirad, 2013). To sem tudi sama potrdila z opravljeno raziskavo, ki je pokazala, da
transformacijski stil vodenja bolj vpliva na inovativnost kot transakcijski.

Zanimivo je mnenje Burnsa, ki meni, da je najvecje razhajanje med transformacijskim in
transakcijskim stilom vodenja prav v na¢inu motiviranja zaposlenih (Nguni, Sleegers &
Denessen, 2006). V teoriji lahko zasledimo, da se dejavniki, ki dvigujejo motiviranost
zaposlenih, ujemajo s karakteristikami transformacijske vodje, to so predvsem
opolnomocenje zaposlenih in vkljuevanje timskega dela. Obenem pa zaposlene
motivirajo tudi dodatki, napredovanje in dvig place (Hanaysha & Hussain, 2018; Zameer,
Ali & Nisar, 2014), ki so znacilni za transakcijski stil vodenja. Pri konstruktu, kot je
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motivacija, je predvsem vidno, da ni definicije, ki bi zadostila vsem posameznikom, saj
smo si ljudje razli¢ni in vsaka oseba ima razli¢ne cilje in potrebe. Temu lahko pripiSemo,
da so motivi vsake osebe za delo razli¢ni in temu primeren je tudi nacin motiviranja
(Rozman & Kova¢, 2012). Kar lahko sklenemo na podlagi predelane literature in
opravljene empiricne raziskave v povezavi med stilom vodenja in motivacijo, je, da je
motivacija preve¢ kompleksen in ziv konstrukt, ki zavisi od vsakega posameznika. Torej
ni enotne enacbe, ki bi lahko zadovoljila vse in delovala na vseh zaposlenih enako. Tak$ne
razlike so predvsem zaradi motivov, ki jih ima vsak posameznik za opravljanje dela,
obenem pa je motivacija odvisna tudi od drugih dejavnikov. Temu primeren je bil tudi
rezultat raziskave, ki je pokazala, da ne moremo dolociti, da transformacijski stil vodenja
bolj vpliva na motivacijo zaposlenih kot transakcijski.

Motiv, ki nas motivira, da opravljamo delo, je zelo pomemben. Predvsem zato, ker
motivacijo Stejemo kot enega klju¢nih dejavnikov, ki vplivajo na uspesno opravljeno delo
(Chaudhary & Sharma, 2012; Forson, 2012). Ceprav teorija vetkrat omenja, da je ena
izmed kljucnih strategij za krepitev motivacije zaposlenih obljuba nagrad (dejavnik
zunanje motivacije), je za inovativno vedenje klju¢na ravno notranja motivacija (Aktar,
Sachu & Ali, 2012; Amabile, 1996; Kawara, 2014). Dejavnik notranje motivacije je
kljuc¢en za kreativno vedenje predvsem zaradi dejstva, da posameznik, ki je notranje
motiviran bo bolj ¢ustveno navezan na delo, kar povzroci, da je bolj odprt za nove ideje,
bolj je Zeljen znanja in aktivno sodeluje v skupini (Izard, 1977). V organizacijah je
kreativno vedenje predispozicija za inovacije (Amabile in drugi, 1996). Westwood in
Low (2003) menita, da inovacija nastane z uspe$no implementacijo kreativne ideje, iz
Cesar lahko povzamemo, da se kreativnost pri¢ne z zaposlenimi, le-ti pa skozi kreativno
delo postanejo inovativni. Za ohranjanje kreativnosti je pomembno ohranjanje primerne
klime in vedenja v organizaciji, le tako posameznik ohrani notranjo motivacijo (Lukes &
Stephan, 2017). Raziskav o u¢inkih zunanje motivacije na kreativnost in inovativnost je
veliko manj. Problem, ki nastane pri preiskovanju povezave med zunanjo motivacijo in
kreativnostjo, je predvsem nepredvidljiva povezava med nagrado in ustvarjalnostjo
(Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014; Shalley, Zhou & Oldham, 2004). Raziskave so
predvsem pokazale, da se v primeru nagrade za opravljeno delo na podlagi zunanje
motivacije stopnja notranje motivacije zmanjsa. TakSna sprememba pa povzroc€i, da je
posameznik bolj uspeSen pri opravljanju osnovnih nalog, medtem ko se raven uspes$nosti
za kompleksnej$e naloge zmanjsa, ker same po sebi niso ve¢ motivirajoce (Gagné & Deci,
2005). Teoriji primerno sem dobila tudi rezultate v raziskavi, kjer sem potrdila hipotezo,
ki je trdila, da dejavniki notranje motivacije bolj vplivajo na inovativnost kot dejavniki
zunanje motivacije.
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6.3 Priporocila managementu

Na podlagi predelane literature in opravljene raziskave lahko podam nekaj priporocil
managementu organizacij, kako uspe$no motivirati zaposlene, da bodo bolj inovativni.
Dinh in drugi (2014) so zapisali, da uspesno izbran stil vodenja ne vpliva samo na
rezultate, ampak tudi na celoten proces, ki vplivajo na nastanek teh rezultatov. Vodja
namre¢ vpliva na zaposlene, jih vodi in z namenom olajSanja procesov in odnosov
strukturira delo v organizaciji (Yukl, 2013). Na podlagi pridobljenih rezultatov lahko
sklenemo, da je zelo pomembno, da se zaposluje posameznike, ki ne pokazejo samo
zanimanja za delo, ampak tudi Zeljo po ucenju, ter so odprti za spremembe. TakSne
zaposlene namre¢ Zene dejavnik notranje motivacije k opravljanju dela, kar pomeni, da
bodo delo opravljali z veseljem in v tim prinaSali pozitivno energijo. Obenem pa je
potrebno, da vodja to tudi ohranja. Ceprav je zelo pomembno, da je v organizaciji
uveljavljen sistem nagrajevanja, menim, da bi moral biti management pazljiv in ohranjati
ravnovesje, kar se ti¢e ohranjanja notranje motivacije ter dodajanja dejavnikov zunanje
motivacije (Ashkanani, 2014). Prijemi, ki bi lahko pripomogli k ohranjanju ravnovesja,
so odprta komunikacija med vodjo in podrejenimi, pogosti sestanki na temo zadovoljstva
in evalvacije, vkljucevanje zaposlenih pri postavljanju ciljev in podeljevanje avtonomije
pri delu.

Glede na predelano teorije in opravljeno raziskavo lahko sklepamo, da lahko stil vodenja
zelo vpliva na delovanje zaposlenih, vseeno pa en stil ne bo isto deloval na vseh
zaposlenih. Kljub temu, da sem se v raziskavi osredotocCila samo na transformacijski in
transakcijski stil vodenja, nam literatura jasno pove, da je veliko stilov, ki ravno tako
uspesno delujejo (Dinh in drugi, 2014). Teorija in rezultati raziskave se sicer ujemata v
pogledih, da na zaposlene pozitivno bolj vpliva transformacijski stil vodenja kot
transakecijski, vendar v teoriji zasledimo tudi, da taksen stil ni najbolj uspesen v naslednjih
fazah inoviranja (Rosing in drugi, 2011). V izogib negativhim ucinkom
transformacijskega stila vodenja v ¢asu inoviranja predlagam konstantno komunikacijo
vodje z zaposlenimi, saj bo vodja le tako vedel ali stil vodenja Se pozitivno vpliva na
zaposlene in njihovo delo. Treba je omeniti, da je transakcijski stil vodenja vseeno zelo
uspeSen in kot tudi transformacijski vpliva na interese zaposlenih ter temelji na
vzajemnem odnosu (Nguni, Sleegers & Denessen, 2006), vendar menim, da v izogib
dajanju vecjega poudarka na dejavnikih zunanje motivacije, naj vodje raje uporabijo
transformacijski stil vodenja.

Bass sicer meni, da transformacijski stil vodenja poveca motivacijo in izboljsa izvedbo
nalog, kar se v moji empiri¢ni raziskavi ni izkazalo za resni¢no, pa vendar se strinjam z
Bassom da, kot sem tudi Ze omenila, je zelo uspeSen stil vodenja ravno kombinacija
transformacijskega in transakcijskega stila vodenja (Yukl, 2013). To menim predvsem
zaradi pozitivnih kvalitet, ki jih imata oba stila, in obenem lahko vodja vpliva na SirSo
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skupino zaposlenih, predvsem v primeru, da transformacijski stil vodenja tekom
inoviranja res ne bi bil uspesen.

Strnjeno menim, da mora management v organizacijah predvsem biti pozoren na:

e izbiro primernega vodje in stila vodenja,
e postopek zaposlovanja osredotoCen na potrebne kvalitete posameznika,

e izbiro primerne klime v organizaciji in predvsem uspesno ohranjanje le-te.

Z izbiro primernega vodje ciljam predvsem na postavljanje primerne osebe na vodstveni
polozaj. Veliko anketirancev je namre¢ v raziskavi odgovorilo, da njihov nadrejeni ni
primeren za vodjo in podobno. Menim, tudi iz osebnih izkusenj, da je to zelo pogost
pojav, ki pa lahko povzroci vec¢ slabega kot dobrega. Z izbiro primernega vodje in stila
vodenja bo to v dobro organizaciji, obenem pa bodo zaposleni z veseljem opravljali svoje
delo in organizacija se bo lahko pohvalila z manjSo fluktuacijo zaposlenih. Majhna
fluktuacija zaposlenih pomeni, da so zaposleni srecni v organizaciji in opravljajo svoje
delo z veseljem, Cutijo pripadnost in jim klima organizacije odgovarja. Organizacija, ki
je usmerjena v inovativno vedenje, pozitivno vpliva na svoje zaposlene. Taksno vedenje
ima namre¢ pozitivne uc¢inke na celotno pocutje zaposlenih, dviguje zadovoljstvo na
delovnem mestu, obenem pa izboljSuje delovne pogoje (Lukes & Stephan, 2017). Seveda
je tudi odvisno, ali posameznika motivirajo bolj notranji ali zunanji dejavniki. Na podlagi
raziskave bi priporocila managementu predvsem osredotocenost na dejavnike notranje
motivacije, saj bodo le-ti doprinesli organizaciji ve¢ kot posamezniki, ki so motivirani s
strani zunanjih dejavnikov. Vsi te dejavniki pa pripomorejo k boljSi uspeSnosti
organizacije na trgu (Stevens, 2014; Tidd & Bessant, 2009).

6.4 Omejitve in predlogi za nadaljnje raziskovanje

Kot glavno omejitev pri izdelavi magistrskega dela bi izpostavila izvedbo empiri¢nega
dela. V okviru magistrskega kroga smo s preostalimi Studenti pripravili anketni
vprasalnik, ki je bil zelo dolg. Menim, da je dolzina anketnega vpraSalnika odvrnila
anketirance od reSevanja ankete oziroma dokoncanja same ankete. To dokazuje, da je z
reSevanjem ankete pricelo 240 oseb, koncalo pa v povprecju 141. Z anketo smo sicer
zbrali 141 veljavnih odgovorov, pri ¢emer je pripomogla velika skupina udelezenih
Studentov, vendar obenem 141 odgovorov ni dovolj za posplositev na celoten trg dela.
Dolzina ankete je po mojem mnenju obenem povzrocila, da so anketiranci preskakovali
trditve, kar je povzro€ilo neenakomernost vzorca za raziskavo in posledi¢no otezilo
raziskavo.

Ena izmed omejitev je tudi pristransko odgovarjanje na trditve, kar menim, da je tudi eden
izmed razlogov za neenakomernost vzorca. Anketiranci na doloCene trditve niso
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odgovorili, opazam pa, da se je to dogajalo predvsem pri trditvah, ki so jih mogoce
spravile v nelagoden polozaj ali izpostavljajo njihovo Sibko tocko. Pri vprasanju
navezujo¢ na motivacijo je tako najmanj ljudi odgovorilo na trditvi “Ker moram biti
najboljsi/a v svojem delu — moram biti zmagovalec/ka” in “Od mojega dela je odvisen
moj ugled”, iz ¢esar sklepam, da je posameznike sram priznati, da delo opravljajo zaradi
dejavnikov zunanje motivacije in ne Zelijo priznati sami sebi, da jih delo, ki ga opravljajo,
ne veseli, kot bi si Zeleli. Pri vpraSanju, ki se je nanaSalo na inovativnost, je najmanj
anketirancev odgovorilo na trditev “... poskuSate prepric¢ati ljudi, da podprejo inovativno
idejo?”, iz Cesar sklepam, da se posamezni anketiranci ne pocutijo udobno na delovnem
mestu, da bi delili svoje ideje z drugimi in jih prosili, da podprejo njihovo idejo. Pri
odgovarjanju na kvalitativno vpraSanje 78 od 204 anketirancev ni odgovorilo na
vpraSanje navezujoce na prijeme spodbujanja njihove inovativnosti. Menim, da je razlog
za to bodisi, ker v organizaciji ne posvecajo pozornosti inovativnosti ali ker so sami vodje
in na to vpraSanje niso Zeleli odgovoriti.

Omejitev, ki tudi vpliva na rezultat analize je omejitev na dolo¢ene konstrukte, ki seveda
ne da SirSega vpogleda na podro¢je in nam ne da zagotovih odgovorov, kateri od stilov
vodenja je najbolj vpliven na motiviranost in inovativnost zaposlenih.

Za nadaljnje raziskovanje bi predlagala, da se pripravi anketa, ki je skoncentirana samo
na to tematiko in vkljucuje Se ve¢ stilov vodenja, na primer avtenti¢no vodenje. Menim,
da bi na tak nacin dobili SirSi vpogled na podro¢ju vpliva vodenja na preiskovana
konstrukta; motivacijo in inovativnost. Predvsem zato, ker je avtenticno vodenje podlaga
za vsako pozitivno obliko vodenja in spodbuja posameznike, da so avtentiéni (Cerne,
Dimovski, Mari¢, Penger, & Skerlavaj, 2014). Obenem bi predlagala pri pripravi ankete
onemogoceno moznost preskakovanja trditev ali vprasanj, saj le-to povzro€i
neenakomeren vzorec, ki kasneje lahko mo¢no vpliva na rezultate raziskave.

Kot predlog za nadaljnje raziskovanje bi podala tudi, da se v vprasalnik vkljuci tudi sektor
zaposlitve deljen na zasebni in javni sektor, saj sem na podlagi odgovorov pri
kvalitativnem vprasanju zasledila nekaj odgovorov, ki so omenjali omejitve na podroc¢ju
inovativnosti v javnem sektorju. Predvsem pa bi predlagala, da se tak$na raziskava izvede
tudi v tujini, saj bo le takSen vzorec (SirSi) pokazal bolj jasno sliko vpliva vodenja na
preiskovana konstrukta. Obenem pa poveze z vecjimi korporacijami, ki bi podprle taksen
vprasalnik in spodbudile zaposlene k reSevanju.

SKLEP

Temeljni cilj magistrskega dela je bil preuciti literaturo in Ze opravljene raziskave na
podro¢ju vodenja in njegovega vpliva na motivacijo in inovativnost zaposlenih ter
konstrukte med seboj povezati. Na podlagi preu¢ene domace in tuje literature sem v
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okviru magistrskega dela skuSala ugotoviti povezave med konstrukti, katere sem s
pomocjo empiricne raziskave tudi preucila.

Vodenje je proces, s katerim vodja namenoma vpliva na svoje zaposlene, jih vodi in z
zeljo po olajSanju procesa in odnosov strukturira delo v organizaciji (Yukl, 2013).
Literature na temo vodenja in stilov vodenja je ogromno, v povezavi z inovativnostjo pa
avtorji predvsem favorizirajo transformacijski stil vodenja. Na podlagi tega je opravljenih
tudi ogromno raziskav, ki so pozicionirane v razli¢ne sektorje in na razli¢na geografska
obmocja.

Na stevilo raziskav vpliva dejstvo, da se organizacije in teoretiki zavedajo, da ima vodenje
izjemno velik vpliv na delovanje in uspeSnost organizacije. Obenem je vodenje v literaturi
splos$no poznan konstrukt, ki ima mocen vpliv na motiviranje in spodbujanje kreativnosti
in inovativnosti (Hao, 2012; Rozman & Kova¢, 2012). Zaradi velike osredoto¢enosti na
inoviranje v organizacijah, se je na podlagi rezultatov razvila splo$na predpostavka, da je
transformacijski stil vodenja stil, ki ima najvecji vpliv na inovativno vedenje zaposlenih
(Charbonnier-Voirin, El Akremi & Vandenberghe, 2010). Zaradi svojih pozitivnih
lastnosti, kot so predvsem osredotocanje na uspesnost zaposlenih na njihovo rast, dobro
klimo v timu, ucenju in seveda spodbujanju inovativnosti zaposlenih, je opravljenih
veliko raziskav, ki so v veCini pokazale pozitivne povezave med stilom vodenja,
inovativnostjo zaposlenih in njihovo motiviranostjo (Choon-Sik, Woowon & Joongwha,
2007; Dubrin, 2004; Sharifirad, 2013). Na podlagi opravljene raziskave v okviru
magistrskega dela sem ugotovila, da transformacijski stil vodenja res bolj vpliva na
inovativnost zaposlenih kot transakcijski stil vodenja. V okviru pripravljenega
vprasalnika sem na podlagi kvalitativnih odgovorov predvsem zasledila, da veliko vodij
vodi po nacelu transformacijskega stila vodenja in da zaposlene ta stil vodenja resni¢no
motivira k inovativnosti.

V okviru raziskave me je presenetil rezultat, da transformacijski stil vodenja ne bolj
vpliva na motivacijo zaposlenih kot transakcijski stil vodenja. Glede na ze prej opravljene
raziskave, ki so sicer potrdile, da transformacijski stil vodenja bolj vpliva na motivacijo
kot transakcijski (Alhamad, 2016), bi pricakovala enak rezultat, vendar moramo pri temu
konstruktu razumeti, da nanj vplivajo tudi drugi dejavniki. Predvsem menim, da je za
preiskovanje konstrukta motivacije pomembno upostevanje dejavnika, ki na prvem mestu
zaposlenega motivira k opravljanju dela. V okviru vpliva vodenja na motivacijo bi
sklenila, da je vsak posameznik drugacen in ima drugace motive, ki ga motivirajo, kar pa
vpliva na dejstvo, da ni enotnega stila vodenja, ki bi ustrezal vsakemu. Temu rezultatu bi
se navezala tudi z rezultatom, da dejavnik notranje motivacije bolj vpliva na inovativnost
kot dejavnik zunanje motivacije. Teorija poudarja, da je klju¢na sestavina kreativnosti
ravno dejavnik notranje motivacije (Amabile, 1996), kar je potrdil tudi rezultat moje
raziskave. V celoti bi sklenila, da je na prvem mestu za opravljanje dela pomembno, da
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vemo kaj posameznika motivira. Ce posameznika motivirajo dejavniki notranje
motivacije, bo Ze v osnovi bolj motiviran za delo, transformacijski stil vodenja pa ga bo
mogo&e $e malo bolj motiviral, da bo posameznik $e bolj inovativen. Ce pa je glavni
dejavnik, ki posameznika motivira, zunanji, pa menim, da bo takSnemu posamezniku bolj
ustrezal transakecijski stil vodenja, ki se osredotoca na opravljeno delo in nagrade, kar tudi
takSnega posameznika motivira (Nguni, Sleegers & Denessen, 2006).

Na podlagi predelane literature in opravljene raziskave lahko potrdim postavljeno
temeljno tezo magistrskega dela, da ima vodja pomemben vpliv na motivacijo in
inovativnost zaposlenih, ter da s pravim nac¢inom vodenja le-te lahko spodbudi. Bi pa
dodala, da Ceprav je teza potrjena, za sabo skriva veliko pogojnikov, ki so po mojem
mnenju bolj pomembni kot splosna izbira stila vodenja v organizaciji, saj igra veliko
vlogo pri motiviranju zaposlenih, in posledi¢no spodbujanje k inovativnosti ter dejavnik,
zaradi katerega posameznik opravlja doloc¢eno delo.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik

Spostovani! Pred vami je anketa, ki so jo pripravili Studentje magistrskega programa na Ekonomski
fakulteti v Ljubljani. Namen ankete je raziskati, kako lahko v digitalni dobi oblikujemo delovno
okolje na nacin, da bo delo ¢im bolj prijazno zaposlenim, hkrati pa omogocilo organizacijam
doseganje trajnostno vzdrznih ciljev. Vprasanja v anketi se nanaSajo na vase lastne zaznave, mnenja
in obcutke. Ni pravilnih ali napa¢nih odgovorov - odgovarjajte kar se da iskreno. Sodelovanje v
anketi je povsem prostovoljne narave; anketa je anonimna, z odgovori se bo ravnalo v skladu z
usmeritvami Evropske komisije za etiko v raziskovanju. V primeru vprasanj in nejasnosti se obrnite
na enega od mentorjev §tudentov, ki sodelujejo v projektu - izr. prof. dr. Mateja Cerneta
(matej.cerne@ef.uni-lj.si) ali doc. dr. Darijo Aleksi¢ (darija.aleksic@ef.uni-lj.si). S klikom na ukaz

'Naslednja stran' boste zaceli z izpolnjevanjem ankete.

XDS2a4 - KakSen je va$ trenutni status?

(j/Solajoéi
<>Delovno aktivni

<)\Ieaktivni
(/\Brezposelni

IF (1) XDS2a4 = [1]
Q1 - Ali opravljate delo preko Studentskega servisa?

Cba
CNe

Q2 - Prosimo, da oznacite podrocje vasega dela.

Gl Administracija

GZ Bancnistvo, zavarovalnistvo, finance, raCunovodstvo in revizija

QS Elektrotehnika, elektronika in telekomunikacije
G4 Gostinstvo in turizem

(_)5 Gradbenistvo, geodezija in arhitektura
<>6 Izobrazevanje, kultura in Sport

©7 Kmetijstvo, gozdarstvo

<>8. Prodaja in komerciala

(5/9 Kreativa, design

GIO Lesarstvo

Ol 1 Marketing, PR in mediji

GIZ Naravoslovje

<>13 Osebne storitve in varovanje

014 Pravo in druzboslovje

GIS Prehrambena industrija



Ol 6 Proizvodnja

Ql7 Racunalni$tvo in programiranje
Ql8 TehniCne storitve, strojnistvo
019 Znanost, tehnologija

(DZO Zdravstvo

QZI Drugo

BLOK (2) ( Demografija)
Q3 - Motivacija pri delu. Za vsako od naslednjih trditev navedite, v kolik$ni meri ustrezajo enemu
od razlogov, zaradi katerih opravljate svoje trenutno delo.

Sploh Malo Zmerno Moéno Popolnoma
ne

Ker zelo uzivam v tem delu
Ker se zabavam, ko opravljam
svoje delo

Za trenutke uzitka, ki mi jih
prinasa ta sluzba

Izbral/a sem to sluzbo, ker mi
omogoca, da dosezem svoje
zivljenjske cilje

Ta sluzba izpolnjuje moje
karierne nacrte

To delo ustreza mojim
osebnim vrednotam

Ker moram biti najboljsi/a v
svojem delu - moram biti
“zmagovalec/ka“

Moje delo je moje zivljenje in
ne zelim, da mi spodleti

Od mojega dela je odvisen
moj ugled

Ta sluzba mi omogoca
dolocen Zivljenjski standard
Ta sluzba mi omogoca, da
zasluzim veliko denarja

To delo opravljam zaradi
placila/place

OO
OO
OO
O
OO

O
O
O
O
O

@
O
O
O
O

O
O
O
O

/2
o/
/2
\_/
/2R
-/
/2
o/
/2
o/

O
O
O

O
O

OO0 O
O
O
OO0 O

O
O
O

O
O
O
O
O

O
O
O
O
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BLOK (2) ( Demografija)
QS5 - To vprasanje se nanasa na vaso lastno inovativnost pri delu. Kako pogosto ...

Sploh [Malo[Zmerno[Pogosto|  Zelo
ne pogosto

... pozornost namenjate zadevam, ki niso del vasega |
vsakodnevnega dela? (D Q Q

Ol O

... raziskujete, kako bi lahko izboljsali zadeve? OO 1O O () ()
... 18¢ete nove delovne metode, tehnike ali —~ - - -
) ’ ( () ) D ()
instrumente? O 0] O O S~
... oblikujete originalne resitve za probleme? O 1O O () )
... najdete nove pristope za izvedbo nalog? O O] O () ()
... navdusite pomembne Clane organizacije nad ~

OO OO O

inovativnimi idejami?

... poskusate prepricati ljudi, da podprejo inovativno (Q

O
O
O
O

idejo?
... sistemati¢no uvajate inovativne ideje v delovne o~ = ~ -~ -
( () ()
Ostopke? \) N <J (/ N
... prispevate k implementaciji novih idej? O 1O O () )
... se potrudite za razvoj novih stvari? )Y O] O () ()

BLOK (2) ( Demografija)

Q6 - Pomislite na svojega vodjo - bodisi neposrednega nadrejenega bodisi vodjo na visjih
hierarhi¢nih ravneh. Kateri prijemi njihovega vodenja spodbujajo vaSo inovativnost? NapiSite par
primerov.

BLOK (2) ( Demografija)
XSPOL - Spol:

<7>M0§ki
QZenski

BLOK (2) ( Demografija)
XSTAR2a4 - V katero starostno skupino spadate?

/\
(__do 20 let
(1 - 40 let

C41 - 60 let

C>61 let ali ved



BLOK (2) ( Demografija)
XIZ1a2 - Kaksna je vasa najviSja doseZena formalna izobrazba?

CManj kot srednja Sola
()Srednja Sola

()Viéja ali visoka Sola
OUniverzitetna izobrazba
C)Magisterij ali doktorat

BLOK (2) ( Demografija)
Q14 - Koliko let delovnih iskuSenj imate?

BLOK (2) ( Demografija)
Zaposlitev - KakSen je status vaSe zaposlitve?

Qlaposlen za dolocen cas
<>Zap0slen za nedolocen Cas

@mgo:

BLOK (2) ( Demografija)
Velikost - Oznacite velikost podjetja, v katerem delate.

C)Mikro (od 0 do 9 zaposlenih)
CMalo (od 10 do 49 zaposlenih)
(_srednje (od 50 do 249 zaposlenih)
Q/\Veliko (250 in vec zaposlenih)

BLOK (2) ( Demografija)
Q15 - Prosimo, da navedete $tevilo otrok, ki Zivijo v vaSem gospodinjstvu.

BLOK (2) ( Demografija)
Manager - Ali pri svojem delu opravljate vodstvene naloge?

Cba
(NE



Priloga 2: Analiza odgovorov

XDS2a4 KakSen je va$ trenutni status?
Odgovori FrekvencalOdstotek|VeljavnilKumulatival
1 (Solajoi) 53 22% 22% 22%
2 (Delovno aktivni) 179 74% 75% 97%
3 (Neaktivni) 2 1% 1% 98%
4 (Brezposelni) 6 2% 3% 100%
Veljavni| Skupaj 240 99% 100%

| | |P0vpreéje|l.8|Std. Odk10n|0.6|

Q1 Ali opravljate delo preko Studentskega servisa?
Odgovori[Frekvenca|Odstotek|Veljavni|[Kumulativa
1 (Da) 49 20% 92% 92%
2 (Ne) 4 2% 8% 100%
Veljavni| Skupaj 53 22% 100%

| | |P0vpreéje|l.1|Std. Odk10n|0.3|

Q2 Prosimo, da oznacite podrocje vasega dela.
Odgovori FrekvencalOdstotek|VeljavnilKumulatival

1 (1 Administracija) 14 6% 7% 7%

2 (2 Ban¢nistvo, zavarovalnistvo, finance, raCunovodstvo in revizija) 32 13% 15% 22%

3 (3 Elektrotehnika, elektronika in telekomunikacije) 5 2% 2% 24%
4 (4 Gostinstvo in turizem) 16 7% 8% 32%
5 (5 Gradbenistvo, geodezija in arhitektura) 3 1% 1% 33%
6 (6 Izobrazevanje, kultura in Sport) 36 15% 17% 50%
7 (7 Kmetijstvo, gozdarstvo) 1 0% 0% 51%
8 (8. Prodaja in komerciala) 21 9% 10% 61%
9 (9 Kreativa, design) 2 1% 1% 62%
10 (10 Lesarstvo) 1 0% 0% 62%
11 (11 Marketing, PR in mediji) 17 7% 8% 70%
12 (12 Naravoslovje) 1 0% 0% 71%
13 (13 Osebne storitve in varovanje) 3 1% 1% 72%
14 (14 Pravo in druzboslovje) 12 5% 6% 78%
15 (15 Prehrambena industrija) 0 0% 0% 78%
16 (16 Proizvodnja) 4 2% 2% 80%
17 (17 Racunalni§tvo in programiranje) 4 2% 2% 82%
18 (18 Tehnicne storitve, strojnistvo) 7 3% 3% 85%
19 (19 Znanost, tehnologija) 5 2% 2% 87%
20 (20 Zdravstvo) 7 3% 3% 91%
21 (21 Drugo) 20 8% 9% 100%

Veljavni| Skupaj 211 87% 100%

| | |P0vpreéje|9.1|Std. Odklon|6.6|




Motivacija pri delu. Za vsako od naslednjih trditev navedite, v kolik$ni meri ustrezajo enemu od razlogov, zaradi

Q3 katerih opravljate svoje trenutno delo.
Podvprasanja Odgovori Veljavni eit(; ¢ Povprecje] Oi:::;m
Slir’ll ;)h Malo |Zmerno|Mocno |[Popolnomal Skupaj
. 13 83 67 202
v 0 0,
Q3a| Ker zelo uzivam v tem delu 3 (1%) ©%) | @1%) | 33%) 36 (18%) (100%) 202 | 242 3.6 0.9
Ker se zabavam, ko opravljam 0 23 96 55 o 197
Q3b) svoje delo 5(3%) (12%) | 49%) | 28%) 18 (9%) (100%) 197 | 242 33 0.9
Za trenutke uzitka, ki mi jih 29 80 57 194
Q3c prinasa ta sluzba ! 9 (5%) (15%) | (41%) | (29%) 19 (10%) (100%) 1941242 32 1.0
Izbral/a sem to sluzbo, ker mi
" . 19 31 65 47 o 194
Q3d| (Z)?;Eggjcse;edgiggsezem svoje 10%) | (16%) | (34%) | 24%) 32 (16%) (100%) 194 | 242 3.2 1.2
Ta sluzba izpolnjuje moje karierne| 29 33 57 50 o 195
Qe nacrte (15%) | (17%) | (29%) | (26%) 26 (13%) (100%) 195 [ 242 31 12
To delo ustreza mojim osebnim 25 51 73 195
Q3fvredn0tam ) 7 (4%) 13%)| 26%) | 37%) 39 (20%) (100%) 195 | 242 3.6 1.1
Ker moram biti najboljsi/a v
. o 53 34 48 44 o 193
Q3g| izgzrgr;sgzc-/ggram biti @71 | (18%) | 25%) | (23%) 14 (7%) (100%) 193 | 242 2.6 1.3
Moje delo je moje Zivljenje in ne 45 34 54 43 o 194
Q3h; clim, da mi spodleti @3%) | (18%)| @28%) | @2%) | 187 [(1000)| 1% [?4?] 28 13
.| Od mojega dela je odvisen moj 30 46 54 52 o 193
QBilgled a6 e | s [ @700 | 11O |00y 193|242 28 12
.| Ta sluzba mi omogoca dolocen 14 23 66 64 o 194
Jlivljenjski standard %) |12%)] Gave) | a3y | 27 1479 | qoosy| 10* [ 242] 33 Il
Ta sluzba mi omogoca, da 46 41 68 27 o 194
Q3K astuzim veliko denarja s | 19w | G5y | (14%) | 127 {1000 | 1O+ |24 26 12
To delo opravljam zaradi 44 24 68 37 o 195
Q3 jagila/place @3%)| 29| 35%) | 19%) | 22 A1) [ 1000y | 193 [ 242 28 13
Q5 To vprasanje se nanasa na va$o lastno inovativnost pri delu. Kako pogosto ...
- . ) St « | Std.
Podvprasanja Odgovori Veljavni enot Povpredje| Odklon
Silé)h Malo |Zmerno|Pogosto pozg(i(s)to Skupaj
... pozornost namenjate zadevam, 40 60 53 184
1 1 N 0, 0,
Q53] ELIH;:O del vasega vsakodnevnega |8 (4%) 2% | 33%) | 32%) 18 (10%) (100%) 184 | 242 3.2 1.0
... raziskujete, kako bi lahko o 21 49 81 o 180
Q3 boljzali zadeve? 3 1206) | 279%) | @5%) |20 147 (1o0vey | 180 [ 24| 36 0.9
... i8Cete nove delovne metode, o 26 53 70 o 179
Q3¢ chnike ali instrumente? O G%)| (159%)| o) | 3oy [P 2% 100esy| 170 [ 242 34 1.0
... oblikujete originalne resitve za 21 64 67 177
QSdprobleme?J & 9% (129 | eve) | asoey [ 10O | ooy | 177 242 33 1.0
... najdete nove pristope za o 17 63 75 o 178
Qe izvedbo nalog? 7(%) (10%) | (35%) | (42%) 16 (9%) (100%) 178 | 242 34 0.9
... navdusite pomembne ¢lane
S . L 16 37 75 34 N 178
QSf?;egja;rrllllzigcge nad inovativnimi ©%) | @19%)| @2%) | (19%) 16 (9%) (100%) 178 | 242 3.0 1.1
... poskusate prepricati ljudi, da 14 29 64 53 o 176
Q3e} odprejo inovativno idejo? %) [ (16%) | G6%) | 30%) | 10 C%) [ 1000y | 176 |2#2| 32 L1
... sistemati¢no uvajate inovativne | 19 44 66 39 o 178
Q3h deic v delovne postopke? arwy| @sw| 379 | @2%) [ 10 C%) | 1000y | 178 | 242 2P L1
.| ... prispevate k implementaciji 15 29 60 56 o 178
Q3ik ovih idej? %) | (16%)| 34%) | G1%) [18 1O 10006y | 178 | 242 32 I
.| ... se potrudite za razvoj novih 10 22 57 61 o 178
Q3 stvari? (6%) | (12%) ] (32%) | (34%) 28 (16%) (100%) 178 | 242 34 I
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Kateri prijemi
njihovega vodenja
spodbujajo vaso
inovativnost?

Denarni
dejavniki
(plac¢a/nagr
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napredova
nje)

Avtonomi
ja

QOdprto
st
nadreje
nega za
predlog
e

Osebni
zgled
vodje

Pohv
ala

Ni¢ od
nasSteteg
a

Komun
ikacija

Odprta za predloge za
izboljSavo delovnega
okolja in procesa

S pohvalami

Jih ni

Ni ptrimerov

(=] Nl N N}

ool oo

ol oo -

(=) Rl R} K

(=) Rl B e

— ] O O

(=] Nl e N}

Sem sam svoj vodja
Stranke me motivirajo

Je ne ker zavracajo
moje znanje

Vodja pusca dovolj
manevrskega prostora

stimulativno placilo,
proste roke pri delu

Zame nula...

Proste roke pri
odlocanju, obcutek
pomembnosti , zahvala
za dobro opravljeno
delo

POSLUSA MOIJE
PREDLOGE

Pohvala, ob¢utek
podpore, mi gre na roko
ko potrebujem kaj.

Vodja, ki je Custveno
intelegenten, ki si upa
priznati napake oz
zmoto in je pripravljen
poslusat nasvete
podrejenih.

-pohvala

Zgled, tj. inovativno

razmisljanje samega

vodstva. Pohvale in
nagrade za inovativnost.

Zagotavljanke
avtonomije podrejenim,
Odpiranje problemov,
ki so v pravem razmerju
zahtevni v primerjavi z
nasimi sposobnostmi
Podpiranje novih
predlogov
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Kateri prijemi
njihovega vodenja
spodbujajo vaso
inovativnost?

Denarni
dejavniki
(placa/nagr
ade/
napredova
nje)

Avtonomi
ja

QOdprto
st
nadreje
nega za
predlog
e

Osebni
zgled
vodje

Pohv
ala

Ni¢ od
naSteteg
a

Komun
ikacija

Omogocanje
samostojnosti pri delu,
priloznosti za ucenje.

v javni sluzbi ne vidim
taksnih primerov, saj
vsak nadrejeni skrbi

samo za tisto, kar je na

papirju.

Dopuscanje vodenja
projektov in iskanja
lastnih reditev. Pohvale
in konstruktivne kritike.

Pohvala

So tudi vodje, ki
znizujejo - trenutno
stanje. Ki povzroci da
se zagnanost spremeni v
nevtralnost in
nezadovoljstvo. Kar bi
spodbujalo: zaupanje,
odprtost, spremljamje
dela, Svoboda itd.

Direktor podpre mojo
idejo.

To da pusti prost nacin
za izvedbo nalog in
omogoca dosti
sluzbenih poti.

Pohvala, izpostavljanje
problemov, uporaba
novih metod, moznost
udelezbe izobrazevanj

Pohvala, nagrada, visje
funkcije v sluzbi

Timski sestanki
Konference z razli¢nimi
delovnimi skupinami

Moj vodja popoln idiot
ki mu manjka
strokovnega znanja

jih ni

Orientiranost k
spremembam na bolje

pohvala,interes za
opravljeno delo,iskanje
skupnih reSitev

- osebni zgled
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Kateri prijemi
njihovega vodenja
spodbujajo vaso
inovativnost?

Denarni
dejavniki
(plac¢a/nagr
ade/
napredova
nje)

Avtonomi
ja

QOdprto
st
nadreje
nega za
predlog
e

Osebni
zgled
vodje

Pohv
ala

Ni¢ od
nasSteteg
a

Komun
ikacija

Pustijo mi dokaj prosto
pot

ne vtika se v delo
sprejema dobre ideje za
spremembe

Pusti mi, da sem
avtonomna in suverena
pri svojih odlocitvah in

spodbuja, da najdem
lastne ideje.

Vzpodbuda, pohvala za
dobro opravljeno delo.

Pri svojem delu imam
povsem odprte
moznosti za resevanje
problemov in delovnih
nalog. Omogoca mi
dovolj casa za
raziskovanje in obliko

Prijaznost, samozavest,
da vejo kaj delajo

Dopuscanje sprejemanja
lastnih odlocitev

Prijaznost do
zaposlenih,
komunikativnost,
branjenje zaposlenih
pred strankami.

Vrze me v vodo in
moram sam zaplavat.
Stresno.

Spostovanje, cenjenost,
zaupanje, napredovanje

Zaupanje

Neposredni nadrejeni se
z inovativnostjo
zaposlenih ne ukvarja in
je v nikakrsnem
pogledu ne spodbuja;
zaposleni imamo
obcutek, da je podjetje
na avtopulotu

Predvsem inovativne
programske ideje in
vnasanje sprememb v
ustaljene vzorce.

Da je sam tak.
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Kateri prijemi
njihovega vodenja
spodbujajo vaso
inovativnost?

Denarni
dejavniki
(placa/nagr
ade/
napredova
nje)

Avtonomi

ja

QOdprto
st
nadreje
nega za
predlog
e

Osebni
zgled
vodje

Pohv
ala

Ni¢ od
naSteteg
a

Komun
ikacija

Zanimanje nad mojim
opravljenim delom.

Brez komentarja

Javni usluzbenci nimajo

moznosti biti nagrajeni

za inovativnost, zato je

manj inovativnosti v teh
vrstah.

- pohvala, - seznanitev
Z novostmi

da je zelo odprt za vse
predloge, razumevajoc
in da povratno
informacijo o tem, da je
nekaj narejeno dobro,
da je dobrodoslo in
pove, da to ceni pri
zaposlenih in tudi zazna
inovativnost in
samoiniciativnost
zaposlenih.

Nimam vodje

Spodbujanje
izobrazevanja, zaupanje
vV moje sposobnosti in
kompetence, prisluni
novim idejam

Redno hospitiranje
ravnateljice pri pouku;
dodelitev priprave
prireditev

Obcasno mi da
nadrejeni dovolj
svobode za ustvarjanje
novih ide;j.

obnasanje, da sva si
enakovredni (kot
Student in redno
zaposleni)

Izmenjava informacij,
pogovor o novih idejah,
da se konstruktivno
vkljucijo v cilje
organizacije

skuSam sam najti
resitev, ki bo olajsala
postopek dela-nadrejeni
me pri tem podpira.

10
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Kateri prijemi
njihovega vodenja
spodbujajo vaso
inovativnost?

Denarni
dejavniki
(plac¢a/nagr
ade/
napredova
nje)

Avtonomi

ja

QOdprto
st
nadreje
nega za
predlog
e

Osebni
zgled
vodje

Pohv
ala

Ni¢ od
nasSteteg
a

Komun
ikacija

Redno placilo,
ustvarjanje boljSih
pogojev dela, skrb za
varnost, graditev
pozitivnih odnosov..

Njegova zagnanost,
obcutek tinskega dela

Omogocanje
samostojnosti pri delu.
Prikaz vizije in
pozitivnih vidikov
sprememb.

Informacije,
predstavitev nacrtov,
izzivov

odprt pogovor, skupno
iskanje resitev, stalno
preverjanje za mnenje

Zaupanje v moje
sposobnosti.

Sodelovanje in
poslusnost pri novih
projektih Odobravanje
inovativnosti, ki jih
predlaga zaposleni
Posvetovanje o
delovanju podjetka z
zaposlenimi

Odprtost, poslusnost, tu

Komuniciranje na
prijazen nacin,
obrazlozitev
pomembnosti dela,
proste roke pri
ustvarjanju, sprejemanje
novih idej, ...

Nobeden.

Pohvala, Odziv na
podano idejo (samo da
je odziv) Pogovor na

temotvojih idej

Samostojnost,
sprejemanje mojih idej

Da me nekaj naucijo.

Spodbuda
Razumevanje idej in
podrocja dela
Fleksibilnost

11
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Kateri prijemi
njihovega vodenja
spodbujajo vaso
inovativnost?

Denarni
dejavniki
(placa/nagr
ade/
napredova
nje)

Avtonomi

ja

QOdprto
st
nadreje
nega za
predlog
e

Osebni
zgled
vodje

Pohv
ala

Ni¢ od
naSteteg
a

Komun
ikacija

odnos do podrejenih,
znanje vodstvenega
kadra, prenos znanja do
podrejenih, nacin
komunikacije

Zaupanje,
samoiniciatovnost, da
pusti da opravljam svoje
delo na svoj nacin in ne
gleda pod prste kako to
opravljam

razgledan, sprejema
nove ideje,
nekonflikten, rad
komunicira in prijazen

ni inovativen

Pohvala, priznanje,
vprasanje za mnenje

Bonusi, pohvale,
poslovna potovanja

Skupni sestanki,
pohvale, odobren
dopust

Vse¢ mi je, da smo vsi
enakovredni. Ni cutiti
nadrejenosti oziroma s
Sefinjo sem celo
zgradila prijateljski
odnos, kar mi veliko
pomeni in posledi¢no
mi potem tudi ni vseeno
za podjetje, v katerem
sem zaposlena, zato tudi
sama rada kako
prispevam

»Cloveski pristop,
zanimanje za so¢loveka,
pogost feedback itd.

Odprtost, poslusnost

Cenjenost, bonitete,

Prepuscanje odlocitev

(=0 Bl =) I )

—| ol ol o

(=] el B )

(=) Rl R Nl

(=) Rl R Nl

(=] e} e e

O| O | -

Vkljucitev v naloge
zaupne narave, ker o
bolj operativnih nalogah
razmi$ljam kako jih
opraviti na ¢im bolj
ucinkovit nacin.
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transfor
m. 1/
transak
.2

Kateri prijemi
njihovega vodenja
spodbujajo vaso
inovativnost?

Denarni
dejavniki
(plac¢a/nagr
ade/
napredova
nje)

Avtonomi
ja

QOdprto
st
nadreje
nega za
predlog
e

Osebni
zgled
vodje

Pohv
ala

Ni¢ od
nasSteteg
a

Komun
ikacija

Dovoljuje mi svobodo,
prisluhne idejam, odprt
za novosti

jutranji posvet z
usmeritvami pohvale,
vzpodbude
konstruktivno redevanje
problemov
nematerialne nagrade

informairanje
zaposlenih
nagrajevanje ugodnosti
za zaposlene

zaupanje v moje
sposobnosti
upostevanje mojih
predlogov

Podpora pri
implementiranju novih
idej, pozitivna
naravnanost

NASMEH,POGOVOR,
ODPRTOST....

Omejitve, ki jih
nadrejeni postavijo,
ovirajo delo, kar
ponavadi spodbudi
inovativnost delavca. Ta
mora z dodeljenimi
resursi izvesti nalogo.
TakSen nacin pa
dolgorocno ne prispeva
k izboljSanju podjetja.

Revizijski postopki se
opravljajo na podlagi
zakonov - ni prostora za

inovativnost. Kako

inovativno prikazati
bilance me Se niso
naucili.

zaupanje vodje odkrit
odnos pohvale

- ko mi dajo proste roke
za izvedbo dela

Pohvala Stimulacija

Njegova odprtost za
nove ideje.
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Kateri prijemi
njihovega vodenja
spodbujajo vaso
inovativnost?

Denarni
dejavniki
(placa/nagr
ade/
napredova
nje)

Avtonomi

ja

QOdprto
st
nadreje
nega za
predlog
e

Osebni
zgled
vodje

Pohv
ala

Ni¢ od
naSteteg
a

Komun
ikacija

zal, naSe vodstvo ni
primer po katerem bi se
zgledovali. Ve¢ ali manj
smo glede inovativnosti

prepusceni sami sebi.

nima te ves¢ine in ne
spodbuja s posebnimi
prijemi.

de je prijazen. de ga
zanima, kaj delam.

Samo dodatki pri placi
ob uspesnem delu. Na
splosno spodbudnih
prijemov nima, ker ne
razume mojega dela.

Vodja izrazi zeljo kaj
naj bi se naredilo... jaz
pa sam poizkusim resit
problem da stvar deluje
in ¢e je po kon¢anem
projektu vodji vSec€ in
nima pripomb si Stejem
v veliko Cast in imam
obcutek da sem uspesen

V sluzbi imamo
moznost ustno in pisno
predstaviti ideje na
vsakodnevnih sestankih.

»e pohvali opravljeno
delo..

Zna poslusati. Pomaga
ko je potrebno. Ne
postavlja ovir.

Dovoli da sami
reSujemo probleme,
pusti nam odprte roke
pri izvedbi nalog,
predaja nam
odgovornost.

- opolnomocenje - moc
odlocanja - zaupanje

Pozornost, sproscenost

Sodelovanje zaposlenih,
nagrajevanje

prilagodljivost,
nagrajevanje , posten
odnos
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Kateri prijemi
njihovega vodenja
spodbujajo vaso
inovativnost?

Denarni
dejavniki
(plac¢a/nagr
ade/
napredova
nje)

Avtonomi

ja

QOdprto
st
nadreje
nega za
predlog
e

Osebni
zgled
vodje

Pohv
ala

Ni¢ od
naSteteg
a

Komun
ikacija

- vodenje po zgledu -
vedno najbolj delaven -
inovativnost idej

Puscanje svobode na
poti do cilja, zaupanje,
tolerantnost do napak,
pozitivna naravnanost

resevanja problrmov

Pohvale, sodelovanje,
placni bonusi, dodatni
dnevi dopusta

\"proste roke\" pri
reSevanju problemov

SKORAJ
NOBENA,KER NI
INOVATIVEN

navduSen nad novostmi
- pohvali dobre ideje in
rezultate

podelitev odgovornosti,
zaupanje v moje delo

S spros¢enostjo in brez
pritiska

Pusca svobodo pri izbiri
naloge, Svobodo pri
prihajanju v sluzbo.,
Ima samo kontrolne

sestanke, ostalo naredi§

sam

Upostevanje mojih
komentarjev in
pomislekov,
neposmehljiv odziv na
\"napacne
ideje/resitve\", skupni
brainstorm sestanki
celotne ekipe

Da mi da proste roke, se
ne jezi ob napakah, daje
predloge/pomaga ...

zaupanje
samoodlocanje

To, da ni na kratko pove
kaj je problem, vendar
morem resitev pravne

zadeve najti sama in
potem skupaj
predebatirava.
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Denarni QOdprto
transfor }(aterl prljeml' de_lflVlllkl . st ' Osebni Nic od
m. 1/ njihovega vodenja (placa/nagr | Avtonomi | nadreje Pohv . Komun
transak spodbujajo vaso ade/ ja nega za zgle.d ala nasteteg ikacija
.2 inovativnost? napredova predlog vodje 2
nje) e
1 Strokovnost, izkuS$enost,
karizmati¢nost. 0 0 0 1 0 0 0
Oseben pristop,
1 neformalno druzenje,
coaching (je vzgled
drugim in meni) 0 0 0 1 0 0 1
Puscanje svobode,
zastavljanje zahtevnih
1 nalog, ki predstavljajo
izziv. Nagrade za, dobro
opravljeno delo 1 1 0 0 0 0 0
) Stimulacija, pohvala,
nagrade 1 0 0 0 1 0 0
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Priloga 3: Rezultati iz SPSS

Group Statistics
stil_vodenja N Mean Std. Std. Error
Deviation Mean
Motivacija_ Transformacijsko 88 3,2190 ,64953 ,06924
1 Transkacijsko 38 3,0371 ,66669 ,10815
Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of t-test for Equality of
Variances Means
F Sig. df
Motivacija_ Equal variances assumed ,070 , 792 1,432 124
1 Equal variances not 1,417 68,643
assumed
Independent Samples Test
t-test for Equality of Means
Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error
Difference
Motivacija_1 Equal variances assumed ,155 ,18193 ,12709
Equal variances not assumed ,161 ,18193 ,12842
Group Statistics
stil vodenja N Mean Std. Std. Error
(transformacijsko 1, Deviation Mean
transakcijsko 2)
Inovativnost_T transformacijsko 88 | 3.4028 .78834 .08404
transakcijsko 37 | 3.0081 .90258 .14838
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Independent Samples Test

Levene's Test
for Equality of t-test for Equality of Means
Variances
F Sig. t df Sig. (2-
tailed)
Inovativnost Equal 46 497 24 123 .016
variances 4 46
assumed
Equal 2.3 60.23 .024
variances not 14 4
assumed
Model Summary
Mode R R Adjusted R Std. Error of
I Square Square the Estimate
1 ,3922 ,154 113 ,68484
a. Predictors: (Constant), WORK_EXP, Notranja_mot, GENDER,
EDUCAT, Zunanja_mot, AGE
ANOVA?®
Model Sum of df Mean F Sig.
Squares Square
1 Regression 10,497 6 1,749 3,730 ,002P
Residual 57,687 123 ,469
Total 68,184 129

a. Dependent Variable: INNOVAT

b. Predictors: (Constant), WORK_EXP, Notranja_mot, GENDER, EDUCAT, Zunanja_mot, AGE
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Coefficients?

Model Unstandardized Coefficients Standardized t Sig.
Coefficients
B Std. Error Beta

1 (Constant) 2,031 ,699 2,906 ,004
Notranja_mot ,201 ,083 ,224 2,424 ,017
Zunanja_mot ,132 ,086 147 1,547 124
GENDER -,158 ,129 -,104 -1,222 ,224
AGE ,010 275 ,007 ,036 971
EDUCAT ,138 ,067 ,192 2,067 ,041
WORK_EXP ,000 ,012 ,006 ,031 ,975

a. Dependent Variable: INNOVAT
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