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UvVOD

Dosedanje raziskave so pokazale veliko o dejavnikih motivacije zaposlenih, vendar se
voditelji Se naprej spopadajo z motiviranjem zaposlenih. Kako lahko vodje ucinkovito
motivirajo svoje zaposlene? Odgovor je precej nedosegljiv, saj so ljudje dinamicna bitja z
veliko paleto Zelja in potreb, ki se s€asoma spreminjajo in razvijajo.

Podjetje, kjer smo izvedli raziskavo, se je prestrukturiralo z imenovanjem direktorjev
oddelkov. Ta sprememba nam kaze, da morda dosedanji model ni bil najbolj efektiven ter si
zelijo Se boljsSe rezultate glede motivacije in vodenja sledilcev (v nadaljevanju zaposlenih).
Ker so nekatere raziskave (Yammarino & Atwater, 1993; Barbuto, 2005; Trepanier, Fernet
& Austin, 2012) pokazale stevilne vplive stilov vodenja na zaposlene, nas v magistrskem
delu zanima morebiten obstoj povezanosti med stilom vodenja in motivacijo zaposlenih.

Poznamo Stevilne stile vodenja, vendar mora posamezna organizacija oblikovati svoj nacin
na podlagi organizacijskih potreb in organizacijskega vedenja. Kot ugotavljata Dimovski in
Penger (2008), je ob oblikovanju stila vodenja pomembno vedeti, kaj je cilj organizacije, ter
to, da slednjo usmerja k doseganju ciljev, vzdrzuje organizacijski red in kontrolira vodenje
organizacije. Raziskava Bassa in Avolia (2004) ugotavlja, da je za doseganje osnovnih in
lazje dosegljivih organizacijskih ciljev primeren transakcijski stil vodenja. Transakcijski stil
vodenja temelji na dogovoru oziroma transakciji med vodjo in zaposlenim bodisi kadrovske,
materialne, socialne ali druge ugodnosti, do katerih je zaposleni upravicen, ¢e se delo
opravlja v skladu s pravili in dogovori ter uspesno. Tezave pri tem vodenju se pojavijo, kadar
obljubljena transakcija ne prispe ob pravem ¢asu do zaposlenega. Ce prispe prekmalu,
zaposleni hitro izgubi motivacijo, po drugi strani pa Ce prispe pozneje kot pricakovano, je
zaposleni demotiviran (Bass & Avolio, 2004).

Kot novejsi stil vodenja se pojavlja transformacijski stil vodenja, ki ga Stejejo za nadgradnjo
transakcijskega stila vodenja. Gre za stil vodenja, ki ga raziskovalci vidijo za primernejSega,
kadar so postavljeni cilji vi§jega reda. Proces za dosego zastavljenih ciljev s strani vodje je
bolj kompleksen in dosleden za uspesSnost. Pri tem stilu vodenja transformacijski vodja
vpliva na zaposlenega s pomocjo inspiracije in zaupanja do te mere, da mu sledn;ji sledi.
Vodje poosebljajo integriteto in postenost ter znajo postaviti jasne cilje (Zagorsek, Dimovski
& Skerlavaj, 2009). Pri¢akovanja do zaposlenega so visja in obi¢ajno se doseZe visja delovna
uspesnost (Bass, 1985; Pierce & Newstorm, 2008).

Na osnovi transformacijskega vedenja se je pojavila tudi nova oblika vodenja, tako
imenovano avtenti¢no vodenje, za katerega raziskovalci Banks, McCauley, Gardner in Guler
(2016) menijo, da je tesno povezano s transformacijskim stilom vodenja. Raziskovalci
(Cerne, Jakli¢ & Skerlavaj, 2013; Rego, Sousa, Marques & Pina e Cunha, 2012; Rego,
Sousa, Marques & Pina e Cunha, 2014; Walumbwa, Avolio & Zhu, 2008) trdijo, da je
avtenti¢no vodenje zaradi svojih lastnosti ustrezno za spodbujanje ustvarjalnosti. Na podlagi
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sodobnih teorij vodenja se po letu 2004 vedno vec pozornosti namenja avtenticnemu vodenju
(Dimovski, Penger & Peterlin, 2009). Laschinger in Smith (2013, str. 27) ugotavljata, da je
vzpon avtenticnega vodenja Se posebej izrazit v ¢asu globalne krize in nemoci vodje.
Avtenti¢ni vodja se bolj razvija sam, se spoprijema z ovirami, Zeli nove izzive in znanja ter
tako raste z organizacijo (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009). S tak§nim nacinom vodenja,
ob nepravilni vzpostavitvi delovnega okolja, namesto da bi povecevali psiholoski kapital,
obstaja velika nevarnost, da bo zaposlenim padla motivacija in bodo bolj izpostavljeni
negativnim ucinkom pri tezjih nalogah oziroma stresnih situacijah (Sultana, Darun & Yao,
2018). Ob pravilni vzpostavitvi delovnega okolja avtenticni vodja pozitivno vpliva na
psiholoski kapital in povecuje zadovoljstvo in motivacijo na delovnem mestu (Laschinger &
Smith, 2013), tako naj bi bili zaposleni tudi dolgoro¢no bolj zvesti organizaciji (Fallatah,
Laschinger & Read, 2017).

Prisotnosti avtenti¢nega stila vodenja nismo raziskali v podjetju, kjer smo raziskavo izvedli,
torej avtenti¢no vodenje ni predmet raziskave magistrskega dela.

Motivacija je psiholoski element, ki aktivira ¢loveka, da doseze dolocene cilje, Zelje ali
potrebo. Obstajajo razli¢ni pristopi in razlage o motivaciji, vendar so si pri pojmu motivacije
avtorju skladni z opredelitvijo, da je motivacija obCutena napetost, ki je usmerjena proti
dolo¢enemu ciljnemu elementu; druga opredelitev je ta, da je motivacija notranji proces, ki
aktivira vztrajnost, intenzivnost in k cilju usmerjeno vedenje (Grum, Musek, Poli¢ & Avsec,
2009, str. 16). Motivatorji so lahko notranji in zunanji. Notranji motivatorji so fizioloski
procesi, zamisli, vrednote, potrebe, cilji in podobno. Zunanji motivatorji pa so lahko pobude,
pritiski, denarne nagrade, socialno okolje in podobno (Grum, Musek, Poli¢ & Avsec, 2009,
str. 14).

Povezava med stilom vodenja in motivacijo zaposlenih. Raziskave na tem podrocju so
ugotovile in pokazale, da se dolocCeni stili vodenja povezujejo bolj ali manj z motivacijo
zaposlenih. Nekateri stili vodenja, na primer transakcijski stil vodenja, se povezujejo z
zunanjo motivacijo. Transformacijski in pasivni stil vodenja se povezujeta z notranjo
motivacijo. Podrobneje, vklju¢no z raziskavami na tem podrocju, so opisani v naslednjih
poglavjih.

Osnovni namen magistrskega dela je prispevati k raziskavam na podro¢ju dejavnikov
motiviranja zaposlenih, in sicer kaksna je povezanost stila vodenja in motivacije zaposlenih.
Z raziskovanjem motivacije zaposlenih se raziskovalci ukvarjajo predvsem iz prakti¢nih
razlogov, saj iScejo odgovore na vpraSanja, kako povecati posameznikovo zavzetost in
motiviranost za ucinkovito opravljanje dela. Na ¢loveka vpliva veliko dejavnikov iz okolja,
v katerem opravlja svoje delo, povsem jasno je, da neka sploSna resnica o posameznikovi
motivaciji ne obstaja. V svojem magistrskem delu Zelimo opozoriti na pomembnost stilov
vodenja vodij, ki motivirajo zaposlenega.



Temeljni cilj magistrskega dela je proucitev obravnavane tematike ter ugotoviti povezavo
med stilom vodenja vodje in motivacijo zaposlenih.

PomozZni cilji so naslednji:

1. natan¢no prouciti aktualne tuje in domace strokovne in znanstvene prispevke ter jih
nazorno predstaviti za lazje razumevanje magistrskega dela;

2. narediti metodolosko raziskavo in dobiti vpogled o razvitem stilu vodenja ter preveriti
motivacijo zaposlenih v podjetjih;

3. s podporo teoreticnih znanj in ugotovitev raziskave podati priporocila vodstvenim
delavcem glede primernosti stilov vodenja z namenom vecje motivacije zaposlenih na
svojem delovnem podrocju.

Temelj kvantitativne raziskave je zastavljen na naslednjih hipotezah:

Hla: Transformacijski stil vodenja bo pozitivno povezan z dejavniki notranje motivacije.
H1b: Transformacijski stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki zunanje motivacije.
H2a: Transakecijski stil vodenja bo pozitivho povezan z dejavniki zunanje motivacije.

H2b: Transakcijski stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki notranje motivacije.

H3a: Pasivni stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki zunanje motivacije.

H3b: Pasivni stil vodenja bo pozitivho povezan z dejavniki notranje motivacije.

H4: Prevladujoce vodenje bo pozitivnho povezano z izkazi vodenja po uporabljenem
vprasalniku.

Magistrsko delo je razdeljeno na teoreti¢ni in empiri¢ni del.

V teoreticnem delu, v prvem poglavju, se osredotoimo na teorije, stile in kljucne
komponente vodenja ter na optimalen profil uporabe stilov vodenja ter njihov ucinek na
organizacijo. V drugem poglavju predstavimo teorijo o motivaciji in dejavnike, ki vplivajo
na motivacijo zaposlenih. Oba teoreti¢na pojma predstavimo in opiSemo s pomoc¢jo domace
in tuje strokovne literature ter elektronskih virov. Pri iskanju znanstvenih ¢lankov uporabimo
razli¢ne baze za znanstvene ¢lanke (SceniceDirect, ReasearchGate in druge).

V empiri¢nem delu magistrskega dela teoreticni del podpremo z empiri¢no raziskavo, ki jo
izvedemo preko spletnega anketnega vprasalnika. Vprasalnik je razdeljen na tri vsebinske
sklope.

V prvem sklopu vprasalnika je Sest kratkih vprasanj demografske narave, spol, starost,
izobrazba, oddelek, kjer so trenutno zaposleni, Stevilo let delovnih izkuSenj in informacijo o
velikosti kolektiva, ki ga udelezenec trenutno vodi.



V drugem sklopu uporabimo vprasalnik, sestavljen iz razli¢nih strokovnih ¢lankov na
podrocju raziskovanja stila vodenja in motivacije, saj sam vpraSalnik ni dostopen na
medmreZju. Vprasalnik, sestavljen na osnovi multifaktorskega vodenja (angl. Multifactor
Leadership Questionaire) (Bass & Avolio, 2004), meri izraZzenost devetih komponent
vodenja, ki se zdruzujejo v tri nadredne stile, in sicer transformacijski stil vodenja,
transakcijski stil vodenja in pasivni stil vodenja.

V tretjem sklopu uporabimo vpraSalnik za motivacijo, kjer razdelimo trditve na dva sklopa:
zunanji in notranji (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009; Dimovski in drugi, 2013; Dimovski
in drugi, 2014), s katerim ugotavljamo relativno stopnjo posameznikove oblike motivacije
zaposlenih.

Podatke analiziramo s statisticnim programom SPSS verzijo 25 in programom Excel. Sprva
preverimo zanesljivost obeh wuporabljenih vprasalnikov ter normalnost porazdelitve
podatkov na osnovi asimetrije in splos¢enosti. Za vse spremenljivke izraunamo tudi opisno
statistiko. Zastavljene hipoteze preverimo s pomocjo koeficientov korelacije v odvisnosti,
ali se podatki porazdeljujejo normalno ali ne.

S povezavo stila vodenja z motivacijo zaposlenih poskusamo ustvariti dodatno vrednost za
podjetje, kjer raziskavo izvedemo. Podjetje deluje v avtomobilski panogi. Primarne podatke
izoblikovanja priporocil ter predlogov za izboljSanje nacina in stila vodenja v podjetju, kjer
raziskavo izvedemo. Klju¢ne ugotovitve in priporocila za vodstvo predstavimo po zakljucku
raziskave, saj je to tudi namen sodelovanja s podjetjem in vodstvom pri magistrskem delu.

1 STILI IN TEORIJE VODENJA

1.1 Pojem vodenje

Pojem vodenja je tezko definirati, zagotovo je kompleksen, neotipljiv pojav s splosno
privlacnostjo, saj ga znanstveniki Se vedno ne morejo tocno opredeliti (Dimovski, Penger &
Peterlin, 2009, str. 87). Podobno tudi Bass (1990, str. 11) in Yukl (1998, str. 2) ugotavljata,
da poenotene opredelitve vodenja iz literature o vodenju ni mogoce prepoznati, pravita, da
raziskovalci ve¢inoma oblikujejo svoje definicije. Leta 1991 je Rost v svojem delu proucil
gradiva, ki so bila objavljena leta 1900 in 1991, v katerih je nabral ve¢ kot 200 razli¢nih
opredelitev pojma vodenja (Northouse, 2013, str. 20-23). Sodobni koncepti vodenja so
postali Cedalje zahtevnejsi (Peterlin, Dimovski, Uhan & Penger, 2013). Po Rozman,
Kletnik in Kova¢ (v Dimovski & Penger, 2009, str. 114) je vodenje zmoZnost vplivanja
na ljudi okoli sebe z namenom doseganja dolocenih ciljev.

Northouse (2015, str. 33-35) govori o vodenju kot procesu, pri katerem posameznik vpliva
na ljudi okoli sebe zaradi doseganja skupnega cilja. Dimovski in Penger (2008, str. 11)
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pravita, da je vodenje v Sirokem smislu mogoce opisati kot sklop aktivnosti, aktiviranje akcij,
komuniciranje z ljudmi okoli sebe, kadrovanje ter motiviranje. Vodenje naj ne bi bilo vezano
le na polozaj, temvec je sestavni del vsakdanjega zZivljenja posameznika v smislu same vloge
in ne v smislu zasedanja dolocenega polozaja (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 87).
Enaka staliS¢a o sodobnih konceptih vodenja imajo tudi raziskovalci Avolia, Walumbwe in
Weberja (2009, str. 422-432), ki pravijo, da se vodenje osredotoca tudi na kontekst, kulturo,
delovno okolje, kot tudi na $irsi krog posameznikov v organizaciji po celem svetu, ne le na
vodjo.

1.1.1  Vodenje in management

Vodenje je bilo aktualno od nekdaj skozi ¢lovesko zgodovino, ze anti¢ni Grki in prav tako
Rimljani so pisali o njem. Management naj bi se pojavil pred 17. stoletjem v Franciji. Kot
ugotavljajo mnogi avtorji, naj bi bilo vodenje 0Zji pojem in je le ena izmed S§tirih funkcij
pojma managementa, in sicer planiranja, organiziranja, vodenja in kontroliranja (DuBrin,
2015; Kovac, Mayer, Jesenko, Devetak & Potocan, 2004, str. 17; Dessler, Starke & Ciyr,
2001; Yukl, 1999; Adizes in drugi, 1996, str. 11).

Beseda vodja se je v 21. stoletju zacela uporabljati za tistega, ki vpliva, ima moc€ in s svojim
delovanjem vpliva na druge. Tisti vodja, ki vpliva ugodno na organizacijo ter na njeno
delovanje, ki svojo voljo, vizijo in mo¢ uporablja ne samo sebi v prid, temve¢ tudi v prid
drugih v sami organizaciji ali splosno druzbe, naj bi bil dober vodja (Peterlin, Dimovski,
Uhan & Penger, 2013). Management sovpada z nastankom velikih organizacij in
industrijske druzbe, ki so nastali v 20. stoletju. Kot ugotavlja Northouse (2007, str. 9), naj bi
bil vzpostavljen zaradi zmanjSevanja neorganizacije ter dviga u¢inkovitosti in organizacijske
uspesnosti. Rost (v Yukl 2002, str. 6) ne izkljucuje koncepta manager, pravi, da so managerji
lahko vodje le takrat, ko znajo vzpostaviti odnos, kot ga imajo vodje s svojimi zaposlenimi.

So tudi avtorji, ki imajo razlina staliS¢a. Rost dopus¢a moznost medsebojne interakcije med
vodjo in managerjem, medtem ko Bennis in Nanus menita, da sta to razlicna pojma. Po
Kotterju (2007, str. 24-25) se management ukvarja s sooanjem s kompleksnostjo ter s
spremembami. Management naj bi bil usmerjen k redu in predvidljivosti, vodenje pa po
drugi strani k pozitivnim spremembam v organizaciji.

Kot pravi Kotter (2007, str. 24-25), je management usmerjen k dolo¢anju operativnih ciljev,
ustvarjanju Casovnih planov z doloCenimi okviri, dolo¢anju sredstev in vzpostavljanju
operativnega organiziranja, kontroliranju rezultatov dela ter kadrovanju. Pri vodenju avtor
pravi, da so naloge: razvoj vizije za organizacijsko prihodnost, doloCanje pristopov za
spremembe ter motiviranje ljudi. Yukl (2002, str. 6) pravi, da sta ne glede na razlike procesa
vodenje in management kljucna za uspeh organizacije.



1.2 Teorija osebnih znacilnosti vodje

Teorija osebnih znacilnosti vodje pravi, da so nekateri ze po naravi primernejsi za vodenje
(Fincham & Rhodes, 2005, str. 312; Northouse, 2007, str. 15). Genetika je zagotovo
pomemben faktor (Zhu, Sosik, Riggio & Yang, 2012). Mnogi raziskovalci so mnenja, da se
vodja bodisi rodi bodisi priuci, lahko pa velja oboje (Hocevar, Jakli¢ & Zagorsek, 2003, str.
188; Kovac, Mayer & Jesenko, 2004, str. 57). Mayer (2003, str. 317) poudarja, da so dedne
dispozicije Se kako pomembne, vendar se same po sebi tezko razvijejo, ¢e jih ne spodbujamo.
Po nekaterih raziskavah naj bi bil vpliv dednosti le polovicen, vendarle poudarjajo, da brez
interesa, ves¢in in znanja tudi z genetskimi dispozicijami nikoli ne bi postal dober vodja. Na
neki nacin bi lahko vodenje primerjali s Sportnikom. Tudi vrhunski talent ne uspe brez
napornega treninga, pomembno je le, da ima notranjo motivacijo po vodenju (Adizes in
drugi, 1996, str. 94), kakor tudi Zeljo po vodstvenem razvoju (Hansen & Batten, 1998, str.
38). Po Hocevar, Jakli¢ in Zagorsek (2003, str. 193-211) se je vodstvene ves¢ine mogoce
nauciti. Uspes$ne organizacije morajo zaceti z u¢enjem prav pri vodjah (Gandossy & Verma,
20009, str. 40).

1.3 Vodenje in kompetence

Sposobnost je zmoznost, da znanje, usvojeno skozi ucenje, pretvorimo v dejanja, ki so plod
nasih Zelja. Sama znanja vodij bi lahko razdelili v tri kategorije (Schermerhorn, Hunt,
Osborn & Uhl-Bien, 2011, str. 16—17). Tehni¢na znanja so pogosto eden glavnih pogojev
za zaposlitev, govorimo o znanju, pridobljenem z u¢enjem in izobrazevanjem, s katerim smo
zmozni opraviti posebne naloge. Sem bi lahko uvrstili delo z racunalnikom in posebnimi
orodji, znanja komuniciranja in tehni¢no analizo. Znanja o medsebojnih ¢loveskih odnosih
so vedno bolj potrebna, Se posebej v novodobnih organizacijah, kjer se vertikalna struktura
in tradicionalna hierarhija umikata. Govorimo o znanjih, ki pripomorejo k dobremu odnosu
in delu z ljudmi, razumevanju, socutnosti in zavedanju samega sebe. Konceptualna znanja
so zmoznost videti organizacijo kot celoto in reSevati probleme na nacin, da zadostuje za
vse, vklju€ene v situaciji. TakSna analiza in ponujanje reSitve za kompleksne in interaktivne
tezave je posledica znanja. Na nizjih nivojih managementa (nadzorniki, vodenje timov ipd.)
se najpogosteje srecujejo znanja na podrocju dela. Na visji ravni se poudarjajo konceptualne
vescine in znanja. Znanja o odnosih med ljudmi se kot temelj vedenja v organizaciji srecujejo
na vseh ravneh.

14 Vedenjski modeli

Vodenje je pri teh modelih sestavljeno iz dveh osnovnih stilov, vodenje, osredotoceno na
izvajanje nalog, in vodenje, osredotoceno na odnose z zaposlenimi (Northouse, 2007, str.
69). To so pristopi, ki oznacujejo vodje na podlagi njihovih vedenj (Haslam, 2001, str. 58).
MozZina in drugi (2002, str. 518) ugotavljajo, da se vsak posameznik od drugih razlikuje po
znacilnostih, ki opisujejo njegovo osebnost. Osebnostnih znacilnosti se ni mogoce priuciti,
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vedenjske lastnosti po drugi strani so lahko priucene in jih lahko tudi izboljSamo. Znane
Studije o vodenju vodje so: Studija Ohio State, michiganska Studija ter Blakov in Moutonov
model mreznega vodenja (Northouse, 2007, str. 70-76).

1.4.1 Michiganska teorija o vodenju

Michiganska teorija sega v pozna Stirideseta leta dvajsetega stoletja. Raziskovalci so takrat
skuSali definirati vzorec vedenja, ki bi pripeljal k ucinkovitemu delovanju. Naredili so
intervju uspesnih skupin v doloc¢enih organizacijah in ugotovili, da izstopata dva tipa vodij,
vodje, ki so osredotoceni na delo, ter vodje, osredotoceni na zaposlene. Prvi na veliko
poudarjajo delo, drugi dajo poudarek zaposlenim. Kot ugotavljajo Schermerhorn, Hunt,
Osborn in Uhl-Bien (2011, str. 308), so na splo$no vodje, usmerjeni v delo, manj uspesni
kot vodje, ki so bolj usmerjeni v zaposlene.

1.4.2  Teorija o vodenju Ohio State

Teorija se nanasa na industrije in vojske. Merili so razumevanja zaposlenih glede na nacin
vodenja njihovih vodij. Ugotovili so, da so bili obzirni vodje spoznani kot posamezniki, ki
so pozorni na Custva zaposlenih, to so bili vodje, ki so bili usmerjeni bolj v zaposlene ter
primarni cilj jim je bil skrb za zaposlene, saj nanje gledajo kot na sodelavce. Po drugi strani
so prepoznali vodjo, ki se ukvarja s pobudo za delo in organiziranjem, planiranjem svojega
dela in dela preostalih zaposlenih, tak vodja naj bi bil manj uspesSen pri produktivnosti
skupine zaposlenih. Slika 1 prikazuje ugotovitve Studije Ohio State.

Slika 1: Vodstveni kvadrat — Ohio State

Usmerjenostk Usmerjenostk
sodelaveem— sodelavcem—
VISOKA VISOKA

Usmerjenostk Usmerjenostk
nalogam —NIZKA | nalogam— VISOKA

Usmerjenostk Usmerjenostk

sodelavcem— sodelaveem—
NIZKA NIZKA

Usmerjenostk Usmerjenostk
nalogam—NIZKA [ nalogam—VISOKA

USMERJENOST K SODELAVCEM

USMERJENOST K NALOGAM

Prirejeno po Rozman & Kovac (2012, str. 366).



Kasneje so raziskovalci ugotovili, da je najuspesnejsi vodja prav tisti, ki je zmoZen uporabe
tako prvega kot tudi drugega nacina vodenja (Schermerhorn, Hunt, Osborn &
Uhl-Bien, 2011, str. 308). Najuspesnejsi stil vodenja je tisti, ki je v zgornjem desnem
kvadratu, kjer sta visoka usmerjenost k sodelavcem in visoka usmerjenost k nalogam.

1.4.3  Model mreznega vodenja

Leta 1960 sta Blake in Mouton (1985, v Bass, 1990, str. 484—485) oblikovala model
mreznega vodenja (slika 2). Model temelji na skrbi za zaposlene in njihovo delo (Wiliams,
2009). Model opisuje pet stilov vodenja, in sicer bodisi usmerjenosti vodje k proizvodnji
bodisi k zaposlenim. Osi (skrb za ljudi in proizvodnjo) sta oStevilceni od 1 do 9, pri cemer 1

pomeni zelo majhna usmerjenost ter 9 pomeni zelo velika usmerjenost (Mozina in drugi,
2002, str. 520).

Slika 2: Model mreznega vodenja

Visoka| 9 Stil 1.9 Stil 9.9
8 vzdu§je timsko delo
g |7
5
8 6
2 Stil 5.5 na
N 5 ..
< sredini
N 4
e
- E
2 Stil 1.1 Stil 9.1
Nizka | 1 nemoc naloge
O (1 (2]|3]|4|5]|]6|7|8]9
Nizka Skrb za delo Visoka

Prirejeno po Blake & Mouton (1985, v Bass 1990, str. 484).
Slika opisuje naslednje stile:

— Stil 1.1 — opisuje pasivnega politika, ki mu ni mar ali je delo opravljeno, prav tako mu
niti ni mar za zaposlene.

— Stil 1.9 — opisuje skrbnega vodjo, ki je Se posebej usmerjen v potrebe zaposlenih.

— Stil 5.5 — opisuje administrativnega vodjo, ki poskrbi za to, da je nujno potrebno delo
opravljeno.

— Stil 9.1 — opisuje agresivnega vodjo, ki vidi pomembnost v tem, da je zadano delo
opravljeno, in se ne ozira na delovne pogoje.

— Stil 9.9 — opisuje timskega usmerjenega vodjo, tako usmerjenega k ljudem kot tudi
usmerjenega k nalogam. Oblikovan tim s strani vodje je tesno povezan, tim si zaupa in
pomaga pri izvajanju nalog.



1.5 Situacijski modeli

Vodenje je na neki nacin sposobnost, ki temelji na dejavnikih, ki so podedovani, na genih,
druzbenem poloZaju, kulturi in socializaciji. Dedne dejavnike dandanes tezko prouc¢imo, zato
so se raziskovalci osredotocili na raziskovanje vodenja, ki se povezuje z delom in sodelavci
(Rozman & Kovaé, 2012, str. 368). Haslam (2001, str. 60) pravi, da se uspesni vodje
pojavljajo ob pravem ¢asu in na pravem mestu. Tannenbaum in Schmidt sta s svojo tako
imenovano teorijo vedenjskega kontinuuma vodij (slika 3) zacetnika opisanega pristopa
(Hersey & Blanchard, 1993, str. 117). V situacijskih modelih je na voljo ve¢ stilov vodenja,
od avtoritarnega, pri katerem vodja sprejema vse odlocitve, do kooperativnega, pri katerem
odlocitev sprejme skupina, v kateri vodja nastopa kot moderator.

Slika 3: Stili vodenja po Tannenbaumu in Schmidtu

Avtoritaren stil vodenja >< Kooperativni stil vodenja

Svoboden prostor odloc¢anja vodje

Svoboden prostor odlo¢anja skupine

Avtoritaren | | Patriahalen I | Posvetovalen | | Konzultativen | | Participativen I | Delegativen
Vodja sprejema Vodja Vodja sprejema Vodja obvesca Vodja sprejema Vodja poda meje,
odlo¢itve in sprejema odlocitve, pritem  zaposlene o odlocitve na pri tem skupina
posreduje odloditev, pri pa dovoljuje nameravanih osnovi predlogov, sama sprejema
usmeritve. tem prepriuje  vpraSanja in odlocitvah, pri oblikovanih le s odlocitev. Vodja

zaposlenegao  odgovore ter tem omogoca strani zaposlenih.  lahko ima vlogo

pravilnosti argumente zaposlenim preko moderatorja in

sprejete zaposlenih. izrazanja svojega povezuje skupino

odlocitve. mnenja doseci znotraj ter povezuje
upostevanje svojih skupino z okoljem.
stalis¢.

Prirejeno po Kovac, Mayer, Jesenko, Devetak & Potocan (2004, str. 25).
1.5.1 Fiedlerjev model

Fiedlerjev model je nastal med letoma 1964 in 1967 ter je najbolj znan situacijski model. Ta
model lo¢i tri dejavnike, in sicer odnos med vodjo in zaposlenimi, kompleksnost naloge ter
moc¢ polozaja vodje (Northouse, 2001, str. 76). Odnos med vodjo in zaposlenimi doloca
sprejetost vodje s strani zaposlenih. Kompleksnost naloge pomeni zahtevnost same naloge,
saj mora biti vodja ob vecji zahtevnosti bolj vkljucen in dajati ve¢ navodil v primerjavi z
manj zahtevnimi nalogami. Mo¢ vodjevega poloZaja pomeni moznost kaznovanja ali
nagrajevanja, z mo¢no formalno funkcijo vodja lahko vpliva precej bolj na podrejene. Avtor
tega modela je zelel ugotoviti u¢inkovitosti vodenja, zato si je omislil ocene oziroma merilo
LPC (angl. Least Preferd Coworker), prikazano na sliki 4.



Slika 4: Lestvica LPC

Neprijateljski Prijateljski

Prijeten Neprijeten

Prirejeno po Schermerhorn, Hunt, Osborn & Uhl-Bien (2011, str. 311).

Vodja bi moral biti ocenjen od Clana skupine, ki je najmanj priljubljen. Vi§je kot je vodja
ocenjen, bolj je usmerjen k ljudem in obratno, slabse kot je vodja ocenjen, manj je usmerjen
k ljudem in bolj k nalogam.

Najuspesnejsi vodje so glede na model ocenjeni v stolpcih od 1 do 3, gre za vodje, ki so
usmerjeni k delu. Ti stolpci prikazujejo, da je vodja v dobrih odnosih s timom ter da ima
visoko moc¢ polozaja. Glede na navedene dejavnike imajo ti vodje svobodo pri odlocitvah,
zahtevnosti dela in pri izbiri nacina nagrajevanja. Pri stolpcih od §tiri do sedem vodja ni
priljubljen s strani zaposlenih, delo je kompleksno, polozaj vodje je sorazmerno mocan
(Mozina in drugi, 2002, str. 524).

1.5.2  Herseyjev in Blanchardov situacijski model vodenja

Teorija temelji na lastnostih zaposlenih pri ugotavljanju vedenja vodij glede na to, kako se
zaposleni razlikujejo glede na stopnjo zmoznosti (Furnham, 2012), in sicer:

— S1 —direktivni nacin je primeren za zaposlene z nizko zmoznostjo. Naloge pri tem nacinu
so podane zelo jasno. Zaposleni v tem primeru bodisi ne znajo bodisi ne zelijo odlocati.

— S2 — mentorstvo je primerno za zaposlene z nizko do zmerno zmoznostjo. Navodila pri
tem nacinu so jasno podana, kot tudi podpora za ljudi, Se posebej tistim, ki Se niso zmozni
sprejemati odlocitve, Ceprav si Zelijo odlocati.

— S3 — sodelovanje je primerno za zaposlene z zmerno do visoko zmoznostjo. Zaposleni
so sposobni, vendar ne zelijo prevzeti odgovornosti, zavzetost je zadostna, vendar
potrebujejo le podporo, da aktivirajo svojo motivacijo.

— S4 —pooblascanje je primerno za zaposlene z visoko zmoznostjo. Ta stil ne ponuja veliko
navodil, zato ker so zaposleni dovolj zmozni, da prevzamejo del odgovornosti s strani
vodje (Schermerhorn, Hunt, Osborn & Uhl-Bien, 2011, str. 315).

V odvisnosti od stopnje zrelosti zaposlenega so za efektivno vodenje potrebne sorazmerna
strukturiranost ter sorazmerne ¢ustvene opore. V primeru nizke pripravljenosti na naloge
zaradi zmoznosti, nespretnosti ali pomanjkanja samozavesti zaposlenega potrebujejo
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drugacni pristop vodje, ne pa tisti, ki so zmoznejsi, spretnejsi in samozavestnejsi. Vodja bi
tako lahko izbral primeren stila vodenja na osnovi kombinacije odnosa in nalog. Sposobnost
zaposlenega je temelj za izbiro stila po tem modelu (Daft, Kendrick & Vershinina, 2010).

1.5.3 Housov model vodenja
Teorija temelji na tem, da je stil vodenja odvisen od situacije. Glede na dane situacije bi
vodja moral sprejeti odlo€itev za uporabo najprimernejSega stila vodenja (Furnham, 2012).

Tabela 1 prikazuje stile vodenja po Housu in Mitchellu:

Tabela 1: Stili vodenja po Housu in Mitchellu

Stili vodenja po Housu in Mitchellu

Podporni stil — kjer vodja skrbi tako za potrebe zaposlenih kot tudi zanje same. Vzpostavljen je odprt, lahko
dostopen ter prijateljski odnos med vodjo in zaposlenim. Vodja skrbi za ustvarjanje pozitivnega vzdusja v timu in ima
zaposlene za sebi enake.

Usmerjevalni stil — kjer vodja doloci naloge z visokimi cilji, ki naj bi bili izpolnjeni s strani tima. Pri tem stilu
vodenja so vkljuceni nacrtovanje, dolocanje Casovnice, organizacijskih ciljev, kot tudi standardi obnasanja in podobno.

Participativni stil — kjer se vodja posvetuje s svojim timom glede odlocitve in uposteva njihova mnenja ter Sele nato
ukrepa.

Stil, usmerjen k cilju — kjer vodja doloca cilje, ki so zahtevni in jasni, in se pri tem osredotoca na visoko kakovost
izpolnitve naloge. Gre za visoko zaupanje med vodjo in zaposlenim ter jima pomaga pri doseganju zastavljenih ciljev.

Prirejeno po Daft & Marcic (2001, str. 394).

Model se osredotoca na znacilnosti dela in znacilnosti zaposlenih. Ko so zaposleni
prepricani, da bodo tudi oni nekaj pridobili od izbranega stila vodenja, bodo ta stil sprejeli.
Glede znacilnosti dela je pomembno, da naloge niso rutinske, saj se lahko zgodi, da ne bodo
sprejeli usmerjevalnega vodenja, zato ker se bodo pocutili dovolj samozavestni, da nalogo
opravijo po svoje. Posledi¢no lahko pride do zapletov, kadar so naloge preve¢ zahtevne
(Mozina in drugi, 2002, str. 529).

1.6 Teorije polnega razpona

Teorija polnega razpona pridobi prepoznavnost med avtorji s Studijo MacGregorja in
sodelavcev (Northouse, 2007, str. 176). Zacetki te teorije segajo od sredine osemdesetih let
20. stoletja. Na temeljih teorije polnega razpona so bili definirani naslednji trije stili vodenja,
in sicer transformacijski, transakcijski in pasivni stil vodenja (Deichmann & Stam, 2015).
Pri transakcijskem stilu vodenja vodja obljubi napredovanje ali nagrado za dobro opravljeno
delo zaposlenemu. Pri transformacijskem stilu vodenja vodja motivira zaposlene in se
osredotoca na njihove potrebe, da izkoristijo svoj potencial. Pri pasivnem stilu vodenja ni
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blizjega sodelovanja med vodjo in zaposlenim, vodje so osredotoc¢eni na to, da so dejavnosti
izpolnjene po protokolu. Na sliki 5 je prikazan model polnega razpona vodenja.

Slika 5: Model polnega razpona vodenja
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Prirejeno po Bass & Avolio (2004, str. 1-11).

Zaradi lazje dokazljivosti ter v namen merjenja je Bass razvil in podprl vprasalnik, sestavljen
iz raziskav, ki ga je poimenoval MLQ (angl. Multifactor Leadership Questionnaire). Z
analizo faktorjev zajetih stilov vodenja je potrdil obstoj treh faktorjev transformacijskega
vodenja (karizma, intelektualna stimulacija in individualni pristop do zaposlenega) ter dveh
faktorjev transakcijskega stila vodenja (vodenje s pogojno nagrado in aktivno vodenje z
izjemami). Pozneje je na osnovi faktorskih analiz razdelil faktorje karizme, in sicer na
motiviranje s pomoc¢jo navdusenja ter idealizirano vplivanje. Prav tako so bili ugotovljeni
novi faktorji pri transakcijskem stilu vodenja (Hater & Bass, 1988 v Bass & Riggio, 2006).
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Nato sta bili vodenje z izjemami (pasivno) in vodenje brez vajeti zdruzeni v pasivni stil
vodenja, ki velja za najucinkovitejsi stil vodenja.

Ena glavnih znacilnosti tega modela je ta, da vodje izkazujejo deloma vsakega od stilov
vodenja. Na prejS$nji sliki je prikazan novejSi model, ki pojasnjuje idealni profil stilov
vodenja glede na dimenzije aktivnosti (horizontalno) in uc¢inkovitosti vodenja (vertikalno).
Vertikalna os oziroma ucinkovitost vodenja temelji na empiri¢nih raziskavah. Globinska
dimenzija prikazuje dolo¢eno uporabnost stila vodenja.

1.7 Transformacijski stil vodenja

Koncept transformacijskega stila vodenja je osnoval James MacGregor Burns leta 1978 v
svoji opisni raziskavi o politicnih voditeljih, vendar se je njegova uporaba razsirila v
organizacijsko psihologijo in upravljanje dodatnih sprememb (Jung & Sosik, 2002). Bass in
Avolio sta sedem let kasneje objavila koncept transformacijskega stila vodenja, podprtega z
empiri¢énim proucevanjem procesa vodenja tako v vojski kot v industriji (Kova¢, Mayer &
Jesenko, 2004). Transformacijski vodja je oseba, ki spodbuja inovacije in navdihuje oziroma
preoblikuje privrzence za dosego izrednih rezultatov (Robbins & Coulter, 2007). Dimovski
in drugi (2014) dodajajo, da transformacijski vodja spodbuja inovacije in uvajanje
spremembe v poslanstvo organizacije, njeno strukturo, kulturo in strategijo. Vodenje je
proces vpliva posameznikov na skupino ljudi, da bi dosegli skupni cilj (Vasili¢ & Brkovic,
2017). Transformacijski stil vodenja ustvarja pozitivno spremembo privrzencev, pri kateri
skrbijo za interese drug drugega in delujejo v interesu skupine kot celote (Warrilow, 2012).

Pozorni so na skrb in razvojne potrebe posameznih privrzencev, spreminjajo zavedanje
privrzencev o tezavah, tako da jim pomagajo z novim pogledom na stare in so sposobni
vzbuditi, navdusiti in navdihniti privrZzence, da se umaknejo ter vlozijo dodatni napor za
dosego skupinskih ciljev (Harold & Holtz, 2015). Transformacijsko vodstvo povecuje
motivacijo, moralo in uspesSnost privrzencev z razliénimi mehanizmi. Ti vkljucujejo
povezovanje sledil¢evega obcutka identitete in kolektivne identitete organizacije, biti vzor
svojim sledilcem, ki jih navdihuje in ustvarja zanimanje, izzivati privrzence, da prevzamejo
vecjo odgovornost za svoje delo, in razumeti prednosti in slabosti privrZzencev. Zato lahko
vodja pritegne sledilce z nalogami, ki jih okrepi izvedba (Sarros & Santora, 2001, str. 387—
388; Vasili¢ & Brkovic, 2017). Nekateri avtorji Zhu, Sosik, Riggio in Yang (2012) taksne
vodje opisujejo kot karizmaticne.

Kot ugotavljata Lussier in Achua (2007, v Hernandez, 2010, str. 29), vodje, ki uporabljajo
transformacijski stil vodenja, imajo naslednje skupne znacilnosti:

— usklajujejo vrednote, ki poudarjajo organizacijsko vedenje znotraj organizacije;
— kot vizionarji mo¢no zaupajo svoji intuiciji;
— natanc¢no premislijo in tvegajo do dolocCene stopnje;
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— zaupajo ljudem in skrbijo za njihove potrebe;

— so odprti za izkustveno ucenje.

Warrilow (2012) je enako kot Bass (1990, str. 190) opredelil naslednje komponente
transformacijskega stila vodenja:

L)

1)

1L.)

V)

V)

Idealiziran vpliv (karizma) — stopnja, v kateri je vodja zgled zaposlenim, svoje
vodenje obcudujejo. Vodje so mnenja, da imajo posebne zmoznosti vodenja
zaradi svoje karizme. Po Northousu (2001, str. 134) obstaja razlika med
transformacijskim in karizmati¢nim vodjo. Karizmati¢ni se rad izpostavlja in je
v srediScu pozornosti, transformacijski vodja je bolj osredotocen na rezultate ter
svojo pozornost osredotoc¢a na cilj.

Idealiziran vpliv (vedenje) — stopnja, do katere se vodja obnasa na obudovanja
vredne nacine in prikazuje prepricanja ter zavzema staliSca, zaradi katerih se
zaposleni poistovetijo z voditeljem, ki ima jasen nabor vrednot in deluje kot vzor
privrzencem s svojo karizmo. Je dosleden pri svojem delu in svojo moc kot vodja
uporablja samo v nujnih primerih (Zhu, Sosik, Riggio & Yang, 2012).
Motiviranje s pomoc¢jo navdusenja — stopnja, do katere vodja artikulira vizijo, ki
je privlacna za zaposlene (Pieterse, Van Knippenberg, Schippers & Stam, 2010),
navdihuje z optimizmom glede prihodnjih ciljev in ponuja pomen v delu
zaposlenih (Bass, Avolio, Jung & Berson, 2003), trenutnim nalogam (Aryee,
Walumbwa, Zhou & Hartnell, 2012). Zaposleni se pocutijo varni, cenjeni in
samozavestnejsi.

Intelektualna stimulacija — stopnja, v kateri vodja izpodbija predpostavke in
spodbuja zaposlencev k izzivanju lastnih vrednot in prepri¢anja v zameno za
ustvarjalnost ali nove resitve za stare probleme (Bass, Avolio, Jung & Berson,
2003; Pieterse, Van Knippenberg, Schippers & Stam, 2010; Aryee, Walumbwa,
Zhou & Hartnell, 2012; Si & Wei, 2012; Northouse, 2007). Na tak nac¢in dvigne
samozavest pri sledilcih in jih pripravi na sprejem vecjega tveganja, kriticnega
razmisSljanja ter reSevati probleme proaktivno (Aryee, Walumbwa, Zhou &
Hartnell, 2012).

Individualni pristop do zaposlenega — stopnja, do katere vodja skrbi za vsakega
posameznega zaposlenega, deluje kot mentor ali trener ter spoStuje in ceni
prispevek posameznika k ekipi (Aryee, Walumbwa, Zhou & Hartnell, 2012). To
izpolnjuje in poveCuje potrebo vsakega posameznega cClana ekipe po
samoizpolnjevanju in samopodobi ter s tem navdihuje privrzence za nadaljnje
dosezke in rast.

Sodec¢ po literaturi vklju¢no z vsemi dimenzijami se transformacijski stil vodenja povezuje

s pozitivnimi izidi in u€inkovitostjo v organizaciji (Zaersabet, Ahangaran & Chegini, 2013,
str. 89; Jelovac & Maske, 2012, str. 76; Mokhber, Wan Ismail & Vakilbashi, 2015, str. 233).
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1.8 Transakcijski stil vodenja

Transakcijski stil vodenja, znan tudi kot managersko vodenje, se osredotoca na vlogo
nadzora, organizacijo in uspeSnost skupine. Transakcijski stil vodenja je slog vodenja, v
katerem vodja spodbuja skladnost svojih privrzencev tako z nagradami kot s kaznimi (Zhu,
Sosik, Riggio & Yang, 2012).

V primerjavi s transformacijskim vodjo vodje, ki uporabljajo transakcijski pristop, ne Zelijo
spremeniti prihodnosti, ampak samo Zelijo ohraniti stvari enake. Ti voditelji so pozorni na
delo privrZencev, da bi nasli napake in odstopanja. Ta vrsta vodenja je u¢inkovita v kriznih
in izrednih razmerah. Transakcijski vodje se ukvarjajo s procesi in ne z idejami za napre;.
Obstajata dva podstila oziroma lestvici vodenja:

I.)  Vodenje s pogojno nagrado — uporabljajo model izmenjave, za dobro delo ali pozitivne
rezultate pa se nagrajujejo. V okviru Maslowove hierarhije potreb transakcijski stil
vodenja deluje na osnovnih ravneh, potrebujejo zadovoljstvo, vodje transakcij se
osredoto¢ajo na nizje ravni hierarhije. Eden od nac¢inov, kako se transakcijsko vodstvo
osredotoca na potrebe nizje ravni, je poudarjanje posebne naloge uspesnosti (Hargis,
Watt & Piotrowski, 2001).

II.) Aktivno vodenje z izjemami — vodje lahko s tem vodstvenim stilom tudi kaznujejo
slabo delo ali negativne rezultate, dokler ni problem odpravljen. Aktivno upravljanje
izjem pomeni, da vodja nenehno gleda uspesnost vsakega podrejenega in spremeni
njihovo delo, da izboljSa ves proces (Sarros & Santora 2001, str. 389).

Transakcijski vodje si vodenje predstavljajo kot transakcijo, pri tem tako vodje kot zaposleni
nekaj pridobijo. Ta stil vodenja je logicen, saj vodja doloci, katere aktivnosti so potrebne za
dosego ciljev, zaposleni v vecini primerov niso vkljuceni. Tipi¢no za vodje, ki uporabljajo
ta stil vodenja, je, da so bolj osredoto¢eni na negativne povratne informacije zaradi
fleksibilnosti pri dajanju nagrad in kazni. V primeru, ko je transakcija oziroma nagrada
takoj$na, vodenje ni uspeSno na dolgi rok, po drugi strani, ko je nagrada prepozna, zaposleni
izgubijo zaupanje v izmenjavo (Sarros & Santora 2001, str. 391).

1.8.1 Razlike med transformacijskim in transakcijskim stilom vodenja

Teorijo o transformacijskem stilu vodenja je najprej omenil Downtown leta 1973, vendar je
teorijo o transformacijskem stilu vodenja prvi formaliziral Burns (1978 v Bass & Bass,
2008). James Burns je odprl razpravo in raziskovanje razlik med obema vodenjema. Razlike
med transakcijskimi in transformacijskimi vodjami je pojasnil na naslednji nacin:
transakcijski vodje so vodje, ki si za delo in zvestobo privrzencev izmenjujejo oprijemljive
nagrade, po drugi strani pa sodelujejo s privrzenci, se osredotocajo na notranje potrebe
vi§jega reda in ozaveS¢ajo o pomenu posebnih rezultatov in novih nacinih, kako jih lahko
dosezemo (Hay, 2006). Bryman je kasneje (1992 v Bass & Bass, 2008) transformacijsko
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vodenje oznacil kot novo vodenje (angl. new leadership), skupaj z njim povezanih konceptov
(vizionarsko, k spremembam usmerjeno in karizmati¢no).

Vodje pri obeh stilih naj bi razmisljali o moznostih obnaSanja na dva nacina. Nato je pod
vsakim od nacinov pripisal zaposlenim doloc¢ene lastnosti, kot prikazano v tabeli 2.

Tabela 2: Razlike med transakcijskim in transformacijskim stilom vodenja

Transakcijski stil vodenja Transformacijski stil vodenja
Vodenje je odzivno. Vodenje je proaktivno.
Deluje v okviru kulture organizacije. Prizadeva si spremeniti kulturo organizacije z

izvajanjem novih zamisli.

Zaposleni dosegajo cilje z nagradami in kaznimi, ki | Zaposleni dosegajo cilje z vi§jimi ideali in

jih dolo¢i vodja. moralnimi vrednotami.
Motivira privrzence s sklicevanjem na lastne Motivira privrzence tako, da jih spodbuja, da so
interese. skupinski interesi pred lastnimi.

Prirejeno po Daft & Marcic (2001, str. 394).

Na neki nacin bi lahko primerjali ta dva nacina tudi s teorijo X in teorijo Y Douglasa
McGregorja. Teorijo X lahko primerjamo s transakcijskim vodenjem, kjer vodje vladajo z
nagradami in kaznimi.

Po drugi strani bi lahko transformacijsko vodenje primerjali s teorijo Y, zato ker teorija in
slog podpirata idejo, da si vodje prizadevajo spodbuditi svoje delavce. Voditelji od svojih
zaposlenih pricakujejo najboljse.

Oba stila je Bass uvedel na osnovi njune skupne znacilnosti, druzi ju namre¢ povezanost z
doseganjem ciljev. Na tej osnovi je transformacijsko komplementarno transakcijskemu.
Odsotnost transakcijskega stila vodenja od transformacijskega med vodjo in zaposlenimi
postane neucinkovito (Bass, Avolio & Goodheim, 1987, v Lowe, Kroeck &
Sivasubramaniam, 1996). Lahko razumemo, da je transformacijski stil vodenja deloma
razsiritev transakcijskega stila vodenja.

Stevilni avtorji ugotavljajo, da transformacijski stil vodenja pove¢uje ucinek (angl.
augmentation effect) transformacijskega stila vodenja (na primer Waldman, Bass &
Einstein, 1986; Seltzer & Bass, 1987 v Bass & Bass, 2008). Kot razlagajo Avolio, Bass in
Jung (1999), so transakcije osnova za transformacije, saj le slednje vodijo do doseganja
ciljev in motivacije za preseganje ze dosezenih ciljev.
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1.9 Pasivni stil vodenja

Pri tem stilu vodenja se vodja izogiba sprejemanja odgovornosti, pri tem odlo¢anje prepusca
drugim (Harold & Holtz, 2015). Zato bi lahko to vodenje poimenovali tudi nevodenje ali
»vodenje brez vajeti«. V literaturi je mogoce zaslediti tudi izraz laissez-faire, ki je francoska
beseda in pomeni »roke pro¢ — naj gre do stvari svojo pot«. Tudi tukaj sta prisotna dva
podstila oziroma lestvici vodenja:

I.)  Pasivno vodenje z izjemami — na podlagi vodenja z izjemami, kjer je izjema, Ce gre
kaj narobe, se pogojno izrecejo pogojne kazni. Voditelji pasivnega upravljanja po
izjemah pocakajo, da se pojavijo tezave, preden jih odpravijo.

II.) Vodenje brez vajeti (fra. Laissez-faire) — vodja ne nudi podpore, ne organizira
sestankov z zaposlenimi, izogiba se socialnih stikov. Ta stil vodenja je ocenjen kot
izredno neucinkovit, lahko dosega pozitivne rezultate pri vodenju ekspertnih timov, ki
so izredno notranje motivirani in predani delu in visoko usposobljeni.

1.10  Prihodnji izzivi in usmeritve sodobnih teorij vodenja

Transformacijski stil vodenja je pridobil veliko znanstveno pozornost od svojega zacetka
pred vec¢ kot 40 leti in se nadaljuje kot ena najbolj aktivno raziskanih paradigem vodenja
(Antonakis, Day & Schyns, 2012; Northouse, 2007). Pojem, da voditelji spreminjajo
privrzence na nacine, ki vodijo k vecji organizacijski uspesnosti, zagotavlja prepricljivo
konceptualno podlago tako za raziskave kot tudi za prakso.

Na stotine empiri¢nih S§tudij podpira povezave med transformacijskimi voditelji ter
posamezniki, skupinami in organizacijskimi rezultati, zaradi Cesar je tezko zanikati pomen
tega konstrukta. Kljub svoji bogati zgodovini je teorija transformacijskega stila vodenja na
razpotju. Po eni strani kritiki opozarjajo na resne pomanjkljivosti teorije in
operacionalizacije. Po drugi strani pa raziskovalci Se naprej vlagajo v prizadevanja za
raziskovanje novih meja te vodstvene paradigme (Jiang & Chen, 2018; Jin, Seo & Shapiro,
2016).

Ne glede na pozitivne rezultate, povezane s tem vodstvenim konstruktom, vodja ni resni¢no
»transformacijski«, dokler se ne preoblikujejo privrzenci.

Poleg tega koristnost transformacijskega vodenja temelji na preoblikovanju privrzencev, ki
sluzi kot mehanizem za razlago odnosa med voditelji in pozitivno organizacijo rezultatov.
Pregled vloge privrzencev pri transformaciji vodstvene Stipendije opazamo njeno podobnost
z osnovo, kritiCen in pogosto podcenjen pritrdilni element, ki ima zapletene mehanske
lastnosti in katerega odsotnost ali okvara bi povzrocila celotno okvaro sistema.

Na sliki 6 je prikazano Stevilo raziskav, vzetih iz 25 revij med letoma 1985 in 2019.
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Slika 6: Empiricna raziskava o transformacijskem vodenju po letih
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Slika 6 prikazuje motece trende glede nedavnih Stipendij in pogled na to teorijo vodenja. Po
obdobju eksponentne rasti v devetdesetih in v letih od 2000 do 2010 so letne publikacije
empiri¢nega transformacijskega vodstva dosegle vrhunec leta 2012.

Med letoma 2016 in 2019 se je stopnja objave zmanjSala za ve¢ kot 50 %. Leta 2004 je vec
kot 86 % empiri¢nih Studij uporabilo eno samo merilo transformacijskega vodje — MLQ. Do
leta 2019 se je Stevilo medletno zmanjSalo do 68 %. Lahko bi opredelili racionalne razlage
teh trendov, na primer to je lahko dostop do brezplatnega, javno dostopnega in
psihometricnega zdravega merila transformacijskega vodstva, na primer infrastruktura
transformacijskega vodstva (MacKenzie, Podsakoff & Rich, 2001), ki je spodbudilo
relativen upad priljubljenosti MLQ.

Vendar pa je tezko prezreti vlogo ostre kritike temeljnih napak pri transformaciji teorije
vodenja v povezavi z uvedbo novejsih, svetlejsih vodstvenih konstruktov. Ce
transformacijsko vodstvo ni mrtvo, je gotovo v zati$ju ali v umirjanju. Preden bi se zaceli
pogovarjati o novih vodenjih, se pojavlja vpraSanje: »Ali obstaja prihodnost pri
transformacijskem vodenju raziskave?«

Nadaljnje raziskave transformacijskega stila vodenja bi lahko bile v smeri iskanja izvora
transformacijskega vodenja oziroma dejavnikov v otroStvu, vzgoje starSev in vpliva vzgoje
na oblikovanje eticnih in moralnih standardov, ki so kasneje eden od temeljev
transformacijskega stila vodenja. Zaradi boljSe analize in razumevanja se upoStevajo
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predvsem $tudije dvojckov in longitudinalno spremljanje razvoja mladih v vodje, kakor tudi
samih vodij med kariero.

Ob analizi literature smo opazili, da se veliko pozornosti posveca psevdotransformacijskemu
stilu vodenja oziroma avtenticnemu stilu vodenja. Razlika med vodenji je v usmerjenosti,
saj so transformacijski vodje usmerjeni k rezultatom na nivoju organizacije in zaposlenih,
avtenti¢ni vodje izkazujejo transformacijska vedenja v kon¢ne osebne namene in cilje. Kot
pravijo avtorji, je treba podrobneje prouciti in raziskati moralne in eti¢ne dejavnike z
namenom lo¢evanja avtenti¢nih vodij od transformacijskih.

Glede na ekonomske razmere, daljSo zivljenjsko dobo ter viSanje meje za upokojitev bo v
mnogih organizacijah prihajalo do velike razlike v letth med zaposlenimi. Taks$ne
vecgeneracijske okoljske situacije bodo postale tudi izziv za novodobne transformacijske
vodje, saj se bo na osnovi temeljev transformacijskega stila vodenja treba prilagajati tako
starejSim kot tudi mlajSim zaposlenim. Zaradi globalne naravnanosti in Sirjenja podjetij v
razli¢ne drzave in celine mora vodja voditi tudi takSne zaposlene. Zato bi lahko rekli, da gre
za neko elektronsko vodenje transformacijskega vodje.

2 MOTIVACIJA

2.1 Koncept motivacije

Izraz motivacija izhaja iz latin§¢ine in pomeni »gibanje« (lat. movere). Se v ¢asu starih
Grkov so grski filozofi poskusali razumeti motivacijo, saj so imeli hedonizem za gonilno
silo vedenja (Steers, Mowday & Shapiro, 2004, str. 379). Znana raziskovalca na tem
podroc¢ju Ryan in Deci (2000) na osnovi ze obstojecCe Studije o motivaciji pravita, da
motivacija vkljucuje vidike aktivacije in namere (enakopravnost, energija, smer in
vztrajnost) ter je izjemno pomembna na podrocju ljudske psihologije zaradi svojega polozaja
v nasem bioloSkem in druzbenem sistemu.

Kot pravita avtorja, eprav zivimo v modernem svetu razli¢nih kultur, je motivacija $e vedno
ena najprivlacnejSih polemik raziskovalcev in vodij razli¢nih organizacij in podrocij
(religija, zdravstvo, industrija idr.). Motivacija na neki nacin spodbuja ljudi k dejavnosti.

Proces motivacije vodi posameznike v tako imenovano motivirano vedenje in na ta nacin
povecuje efektivnost, kar seveda vpliva na ucinkovitost organizacije in posledi¢no na
zaposlene v organizaciji (Dimovski & Penger, 2009, str. 76).

Motivacija je ena temeljnih sestavin delovanja ¢loveka (Cerasoli, Nicklin & Ford, 2014, str.

980) ter je ena glavnih tem psihologije organizacije in dela (Steers, Mowday & Shapiro,
2004). Obstajajo razlicne definicije o motivaciji, prikazane v tabeli 3.
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Tabela 3: Pregled definicij koncepta motivacije

Leto Raziskovalci Definicije o motivaciji
1964 Atkinson Motivacija je vztrajanje, energi¢nost ter neposreden vpliv na smer.
1964 Vroom Motivacija je postopek, ki omogoca posamezniku izbiro med

razli¢nimi oblikami svojevoljnih dejavnosti.

1976 Yorks Motivacija je sestavljena iz sil, ki se v posamezniku aktivirajo
in ga zenejo k izpolnitvi doloc¢enih potreb.

1985 Kast in Rosenzweig Motivacija je vse, kar ¢loveka motivira, da na neki nacin
deluje ali ustvari Zeljo k dolo¢enemu vedenju.

2000 Ryan in Deci Motivacija je usmerjenost, ki se na neki nacin nanasa na
osnovna stalis¢a in cilje, ki posameznika Zenejo k ukrepanju.

2009 Dimovski Motivacija je psiholoski proces, ki na neki nacin aktivira

zagnanost pri ¢loveku za izpolnjevanje nekih ciljev.

Vir: Dimovski (2009); Ryan & Deci (2000); Steers, Mowday & Shapiro (2004).

Ryan in Deci (2000) pravita, da so ljudje lahko motivirani zaradi zavezanosti k uspehu ali
morda zaradi strahu pred nadzorom. V prvem primeru zato, ker cenijo dejavnost, v drugem
pa zato, ker nanje vplivajo zunanji dejavniki, lahko jih tudi vodi interes ali morda ker na
njihovo aktivnost vpliva podkupnina (Ryan & Deci, 2000, str. 69). Malo je teorij, ki ne
priznavajo, da se motivacija nanasa na postopke dinamike in razporejanje virov, vecina
znanstvenikov se strinja, da posameznike lahko motivirajo razli¢ni dejavniki (Kanfer, 1990,
str. 82). Dimovski in Penger (2009, str. 77) sta enakega mnenja in pravita, da je nemogoce
prepoznati vse motive, saj so si ljudje razli¢ni in jih razli¢ni motivi spodbujajo k opravljanju
dolocene aktivnosti.

Se vedno ni jasno, ¢emu ljudje stremijo k pocetju neéesa, zaradi notranjega interesa ali
zaradi zunanjih vplivov (Ryan & Deci, 2000, str. 69). Obstaja veliko polemik zaradi
posploSevanja potreb posameznika v razli¢nih kulturah. Opredelitev motivacije je odvisna
od ravni analize, ki se izvaja (Heine, Lehman, Markus & Kitayama 1999, str. 788). Ryan
in Deci (2000, str. 70) pravita, da so potrebe po samostojnosti, kompetenci in medsebojni
povezanosti univerzalne, zato zadovoljevanje teh potreb pozitivno vpliva in spodbuja
motivacijo posameznika znotraj vsake kulture. Svetovna ekonomija danes temelji na
delovanju spodbud (Lindenberg, 2001, str. 317).

Motivirana delovna sila v danasnjem ¢asu pomeni konkuren¢no prednost v gospodarstvu
(Dimovski & Penger, 2009, str. 73) in zato je izredno pomembno stratesko sredstvo v
delovnem okolju (Tremblay, Blanchard, Taylor, Pelletier & Villenueve, 2009). Fatehi in
Choi (2019) pravita, da je motivacija Ze dolga leta eden glavnih problemov vodstva, saj
vpliva na produktivnost, absentizem, fluktuacijo in ustvarjalnost na delovnih mestih.
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Kadar govorimo o motivaciji, se vse zacne z iskanjem, kako zadovoljiti potrebe
posameznika. Po Fatehi in Choi (2019) slika 7 prikazuje tri glavne faze, ki se odvijajo med
procesom zadovoljevanja potreb.

Slika 7: Tri glavne faze med procesom zadovoljevanja potreb

Nezadov%ljstvo o Identifikacija Zadovoljstvo
—  potreba po spremembi — nadina _ e
zadovoljitve potreb ravnotezje

Prirejeno po Fatehi & Choi (2019).
2.2 Pregled teorij o motivaciji

Najvecja polemika o motivaciji med motivacijskimi teoretiki je, od kod se njena energija
pojavlja oziroma se pridobiva ter katere so potrebe, ki ¢loveka spodbujajo k aktivnosti. Kot
opisano v predhodnem poglavju, so ze stari Grki proucevali motivacijo, kar pomeni, da je
motivacija zelo stara tema. Med teorijami, sprejetimi v nasi druzbi s strani motivacijskih
teoretikov na podro¢ju delovnega mesta in zaposlenih, se Maslowova teorija
zadovoljevanja potreb (Heine, Markus, Lehman & Kitayama, 1999, str. 768; Dimovski &
Penger, 2009, str. 76; Luthans, Youssef & Avolio, 2007, str. 162), Herzbergova
dvofaktorska teorija potreb (Rusu & Avasilcai, 2013, str. 52; Raza, Akhtar, Husnain &
Akhtar, 2015, str. 81; Steers, Mowday & Shapiro, 2004, str. 381) in McClellandova teorija
potreb (Aycan & Gelfand, 2012; Braz, Frey, da Cruz, Camargo & Olea, 2011; Barbuto,
2005, str. 30) uporabljajo kot izhodis¢ne vsebinske teorije.

2.2.1 Maslowova teorija zadovoljevanja potreb

Po Maslowu (1954, str. 15) je oseba motivirana s strani potreb, ki jih izpolnjuje zaporedoma.
Ko je enkrat neka potreba izpolnjena, se po Maslowu posameznik loti naslednje. Halepota
(2005, str. 14) razlaga, da je vsakdo sposoben izpolniti vse potrebe na Maslowovi lestvici
hierarhij, vendar poudarja, da morda Zivljenjski polozaji posameznika lahko premikajo od
osnovne potrebe navzgor ali po piramidi navzdol. Naloga vodij je, da ugotovijo, kje na
lestvici se zaposleni nahaja v danem trenutku in kaj bi ga motiviralo (Dimovski & Penger,
2009, str. 77).

Teorija po Maslowu je ena najbolj znanih in komentiranih, kadar govorimo o motivaciji,

govori o tem, da vsaka oseba poseduje motivacijski sistem, sistem, ki je neodvisen od nagrad
in podzavestnih zelja (Halepota, 2005, str. 14). V grobem se potrebe delijo na osnovne in
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potrebe po rasti — samouresnicitvi. Kot prikazano na sliki 8, je Maslowova hierarhija potreb
razdeljena na pet delov, in sicer:

1.  FizioloSke potrebe — so dane Ze ob rojstvu in te potrebe mora zadovoljiti vsak.
Govorimo o osnovnih potrebah, ki so nujne za zivljenje — hrana, voda itd.

2. Potrebe po varnem okolju — fizinem in Custvenem. Govorimo o odsotnosti vojne,
onesnazenja, nasilja. Odvisno od druzbene ureditve, standarda ter tudi
posameznikovih prioritet lahko pride do odstopanja.

3. Potrebe po pripadnosti — kot del druzbenega bitja. Govorimo o druzini, prijateljih,
sodelavcih, partnerju, sosedih. Odnosi, ki omogocajo posameznikov obcutek
pripadnosti v druzbi.

4.  Potrebe po priznanju — tretjih oseb, kot na primer sosedov, sodelavcev, znancev. Lahko
se nanaSa na izobrazevalno pot, Sportno udejstvovanje, kariero itd. Ta potreba je
visoko na lestvici Maslowove piramide, pri¢akuje se, da oseba izboljsuje samopodobo
in osebno raste.

posameznikovega maksimuma in doseci najvisjo osebno rast, s ¢imer bi se posameznik
pocutil izpopolnjenega.

Slika 8: Motivacijska teorija hierarhije potreb

Izpolnitev izven delovnega mesta Izpolnitev na delovnem mestu

Moznost usposabljanja, napredovanj ]

Izobrazevanje, vera, hobiji, osebna rast

[ Odobravanje druzine, prijateljev in skupnosti Priznanje, visok status ]

Druzina, prijatelji, skupnost

Delovne skupine, stranke, sodelavci ]

[ Odsotnost vojne, onesnaZenja, nasilja Varno delo. dodatni bonusi ]

Hrana, voda, spolni odnos Gretje, zrak, osnovna placa

Prirejeno po Dimovski, Penger & Znidarsic (2003, str. 234).
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2.2.2  Herzbergova dvofaktorska motivacijska teorija

Herzbergova teorija se imenuje dvofaktorska teorija zato, ker po avtorju Fredericku
Herzbergu govori o dveh faktorjih, ki v glavnem vplivata na zadovoljstvo pri delu. Prvi je
faktor higienikov, drugi pa je faktor motivatorjev (Herzberg, Mausner & Snyderman, 2011;
Dimovski in drugi, 2014, str. 101).

Za popolno motivacijo se pricakuje, da so vse psiholoske okolis¢ine izpolnjene kumulativno,
ravni. Model prikazuje, da je za najvi§jo motivacijo posameznika pomembno, da se
posameznik poistoveti z delom, dobi obcutek, da nekaj pomeni v organizaciji, da je
odgovoren za rezultat opravljene naloge, pridobi pomembnost in povratne informacije o
uspesnosti (Lipi¢nik, 1998; Dimovski & Penger, 2009, str. 139—140). Motivacijska teorija
je prikazana na sliki 9.

Slika 9: Motivacijska teorija po Herzbergu

Higieniki Motivator;ji
~ ™
— Delovne razmere — Dosezki
— Medsebojni odnosi — Napredovanje
— Placa — Odgovornost
— Politika podjetja — Priznanje
— Nadzor —Uspeh
\_ — Status . \_ .

Prirejeno po Bassett-Jones & Lloyd (2005).

Higienike avtor veze na kontekst delovnega mesta in vplivajo na zadovoljstvo posameznika.
Predvsem gre za dejavnike, kot so medsebojni odnosi, placa in politika podjetja, ki so
bistveni za zadovoljstvo delavca, vendar nimajo pomembnega vpliva na samo aktivnost in
motivacijo (Herzberg, 1968, str. 120).

Glavni vpliv na motivacijo so motivatorji, gre za dejavnike, kot so dosezki, odgovornost do
dela, napredovanja in priznanja za opravljeno delo. Higieniki vplivajo na zadovoljstvo
posameznika, motivatorji pa zenejo posameznika, naj bo Se bolj aktiven pri svojem delu in s
tem stremi po osebni rasti. Pomanjkanje motivatorjev naj ne bi povzro€alo nezadovoljstva pri
posamezniku, temve¢ zgolj pomanjkanje zadovoljstva (Lundberg, Gudmundson &
Andersson, 2009, str. 890). Bistvo te teorije je omogociti posamezniku priloZnost za
psiholosko rast prek obogatitve dela (Furnham, 2012).
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Ena od kritik te teorije se nanasa na uvrstitev placila za delo med higieniki. Uhan (1999, str.
25) meni, da je umestitev odvisna od konkretnega polozaja. Odvisno od tega, ali so osnovne
potrebe posameznika izpolnjene, se bo placilo uvrstilo med higienike, medtem ko ¢e ima
posameznik slabe osnovne potrebe, se bo placilo uvrstilo med skupino motivatorjev.

2.2.3  Hackman-Oldhamov model obogatitve dela

Model temelji na prepri¢anju, da posameznik, zadovoljen s svojim delom, bolje opravlja
svoje delo (Hackman & Oldham, 1976, str. 259). Na neki nacin gradi na osnovi
Herzbergovih ugotovitev in poskus$a podati odgovore, kako naj vodja postavi delovni proces,
da bi motiviral zaposlene in poskrbel za njihovo zadovoljstvo. Hackman in Oldham sta
prepricanja, da je zadovoljstvo prevec¢ subjektivno obcutenje, ki ga zato ne moremo reSevati
s togim modelom, veljavnim za celotno skupino. Glavni temelj modela, prikazanega na sliki
10, je, da posameznik, ki je zadovoljen s svojim delom, ga tudi bolje in uspesno opravlja.

Slika 10: Hackman-Oldhamov model psiholoskih ucinkov

Dimenzije jedrnega dela Psiholoske okoliS¢ine
1. Obcutek 1. Dozivljanje
odgovornosti pomembnosti Mo¢ potrebe po rasti
2. Zaznavanje [> 2. Dozivljanje [> zaposlenih
koristnosti dela odgovornosti
3. Poznavanje ravni 3. Poznavanje
uspesnosti rezultatov

Prirejeno po Crnetic (2007).
2.2.4 McGregorjeva motivacijska teorija

Teorija se deli na dve skupini oziroma teoriji glede na moznosti ravnanja posameznika. Po
Halepoti (2005, str. 15) McGregor opredeli ljudi kot nenaklonjene delu, lene po naravi, ki
jih je treba nagraditi ali kaznovati v primeru nedela. Vec¢ina zaposlenih bi tako spadala pod
teorijo X, vendar se je teorija pokazala kot nepopolna, zato je avtor dodal teorijo Y.

Prva predpostavlja, da pri posamezniku prevladujejo nizje potrebe ter da potrebuje stalna
navodila in nadzor, medtem ko druga predpostavlja povezanost ciljev posameznika s cilji
podjetja in bolj uporablja sam koncept ucece se organizacije. Dolocena svoboda, odgovorno
delo in vkljucenost v rezultate naj bi vplivali na motiviranosti posameznika in s tem na
uspesnost podjetja. Zaradi dojemanja samega polozaja posameznika prihaja do razli¢ne
obravnave med teorijama (Vila & Kovac, 1997, str. 95). Tabela 4 prikazuje opisani odnos in
razliko.
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Tabela 4: McGregorjeva teorija X in Y

Element Teorija X TeorijaY
Odnos do —  Sodelavci ne marajo — Sodelavci radi delajo.
sodelavcev dela.

—  Pripravljeni so trdo delati.
— Delu se skusajo izogniti.

Usmerjanje —  Sodelavci potrebujejo — Sodelavci se morajo poistovetiti s

sodelavcey jasna navodila za delo. cilji podjetja.
—  Cilje sprejmejo za svoje in

—  Sodelavei potrebujejo sodelujejo pri njihovem
usmerjanje k ciljem oblikovanju
podjetja. "
Motivacija — Vodje morajo siliti — Sodelavcev ni treba siliti k delu.
Al sodelavce k delu. —  Sodelavci radi sprejemajo
delo

odgovornost pri delu.

Prirejeno po Mulder (2015).
2.2.5 Notranja in zunanja motivacija

V literaturi na podrocju organizacije in motivacije se zelo pogosto pojavljajo povezane
razlage o vplivu motivacije na ljudi: zunanja (v nekaterih delih tudi ekstrinzicna) in notranja
(v nekaterih delih tudi intrinzicna) (Amabile, 1993, str. 191-195; Northouse, 2014, str. 185
in 277; Gardner, Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005, str. 335). Raspor (2017, str.
53) tudi predstavlja delitev motivacije in nagrad na dve osnovni vrsti: notranja in zunanja
motivacija. Ryan in Deci (2000, str. 65) oblikujeta teorijo o samodolo¢enosti, v kateri je
podteorija, tako imenovana teorija organske integracije.

Newstrom in Davis (2002) razpravljata o razliki med notranjimi in zunanjimi motivatorji.
»Notranji motivatorji so notranje nagrade, ki jih ¢lovek cuti pri opravljanju dela, zato obstaja
neposredna in pogosto takojSnja povezava med delom in nagradami.« (Newstrom & Davis,
2002, str. 109) Ta vrsta motivacije obi¢ajno vodi do tega, da zaposleni postane
samomotiviran ali poln energije od znotraj, da se najbolje odreze in dragoceno prispeva k
organizaciji ali druzbi in se tako izpolni z zadovoljstvom (Ahluwalia & Preet, 2017).

Zunanji motivatorji se razlikujejo od notranjih. »Zunanji motivatorji so zunanje nagrade, ki
se pojavljajo loceno od narave dela in ne zagotavljajo neposrednega zadovoljstva v Casu
opravljanja dela.« (Newstrom & Davis, 2002, str. 109) Primeri zunanjih motivatorjev
vkljutujejo zvisanje plag, stranske ugodnosti in dopust. Ceprav zaposleni cenijo te vrste
zunanjih nagrad, zunanji motivatorji niso u¢inkoviti dolgorocno (Newstrom & Davis, 2002;
Jensen, 2018). Vendar pa po raziskavi Crewsona (1997) zunanji motivatorji vplivajo na
motivacijo zaposlenih, zlasti v zasebnem sektorju. Treven (2001, str. 134-135) poudarja, da
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so zunanje nagrade nujno potrebne, ¢e je delo nezanimivo. Na sliki 11 je prikazana definicija
razli¢nih tipov motivacij:

Slika 11: Delitev cloveske motivacije

Prirejeno po Ryan & Deci (2000).

2.3 Povezava stila vodenja z motivacijo zaposlenih

Vodenje obstaja Ze od zacetka ¢loveske zgodovine, torej odkar so ljudje spoznali pomen
zivljenja v skupinah za dosego skupnih ciljev. Ko gledamo na vodenje, se bolj ukvarja z
zeljami ljudi, na katere vodstvo vpliva, in ne z zeljami samega vodstva (Champy & Weger,
2005). Oseba se imenuje vodja ne zato, ker druge prisili, da sledijo njenim Zeljam, ampak
zato, ker lahko drugi ljudje naredijo, kar zeli. V takem odnosu med vodjo in zaposlenim se
nenehno ustvarja motivacija kot zavezujo¢ odziv in zaposleni spreminja svoje vedenje. Uno
(2012) meni, da je vodenje sestavljeno iz naslednjih kazalnikov: vodje spodbujajo zaposlene,
vzpostavljajo nadzor, poudarjajo rezultate v ciljih podjetja, uporabljajo prijaznost,
prevzamejo tveganje ter da je vodstvo inovativno. Motivacija po Sutrisno, Cahyono in
Qomariah (2017) je dejavnik, ki nekoga spodbuja k doloceni dejavnosti, zato se motivacija
pogosto razlaga kot dejavnik, ki poganja vedenje. Vsaka dejavnost, ki jo izvaja oseba, mora
imeti dejavnik, ki vodi te dejavnosti. Kot ugotavljajo Burnes (2004), Ahmadi (2017),
Buchanan in Huczynski (2019), naj bi uporaba transformacijskega stila vodenja pomembno
prispevala k uspehu organizacije. Zato sta transformacijski stil vodenja in zadovoljstvo
zaposlenih v medsebojnem odnosu, saj transformacijski vodje motivirajo tudi zaposlene, da
dosezejo svoj polni potencial. PrejSnje Studije pokazejo (Chowdhury, 2014), da je
transformacijski stil vodenja povezan z motivacijo zaposlenih bolj kot transakcijski stil
vodenja ali pasivni stil vodenja. Podobno ugotovijo tudi Buble, Juras in Matic (2014), da stil
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vodenja, ki se tesno povezuje s transformacijskim, pozitivno vpliva na motivacijo v
primerjavi s transakcijskim stilom vodenja. Riedle (2015) ugotavlja, da obstaja povezava
med zunanjo motivacijo in transakcijskim stilom vodenja.

24 Povezava stila vodenja z izkazi vodenja

Razli¢ni slogi vodenja imajo razlicne posledice, ki neposredno ali posredno vplivajo na
odnos in vedenje zaposlenih. Ob prebiranju literature smo ugotovili, da je transformacijski
stil vodenja pozitivno povezan s spremenljivkami izida, medtem ko je transakcijski stil
vodenja obicajno negativno povezan z dolgorocno uspesnostjo. Transformacijski stil
vodenja pozitivno vpliva na samoefikasnost zaposlenih, motivacijo, ustvarjalnost in
organizacijsko uspesnost (Bronkhorst, Steijn & Vereeren, 2015; Newland, Newton, Podlog,
Legg & Tanner, 2015; Kim & Kim, 2015; Jyoti & Bhau, 2015). Po drugi strani pa je
ugotovljeno, da transakcijski stil vodenja povecuje zadovoljstvo pri delu in organizacijsko
identifikacijo v primerjavi s transformacijskim stilom vodenja (Epitropaki & Martin, 2005;
Bolino, Hsiung, Harvey & LePine, 2015). Transformacijski vodje posameznikom pomagajo
pri sprejemanju organizacijskih sprememb (Bommer, Rubin & Baldwin, 2004). Skratka,
tako transformacijski kot transakcijski stil vodenja urejata odnos zaposlenih do svojih vodij,
delovno uspesSnost in organizacijsko produktivnost. Temeljna predpostavka modela
popolnega vodenja je, da se vodje dojemajo kot ucinkoviti, ¢e sprejmejo ucinkovite sloge
vodenja. Obstaja veliko literature, ki potrjuje, da so vodje ucinkoviti, ¢e skupaj uporabljajo
transformacijski in transakcijski stil vodenja. Nasprotno pa velja, da so vodje, ki uporabljajo
pasivni stil vodenja, najmanj ucinkoviti in negativno vplivajo na izkaz vodenja in
produktivnost zaposlenih (Bycio, Hackett & Allen, 1995 ). Sode¢ po dosedanjih raziskavah
je ocitno, da sta uspeSnost skupine in doseganje ciljev povezana s slogom vodenja, ki ga
uporablja vodja, saj neposredno vpliva na vedenje zaposlenih. To jih vodi k dodatnemu
naporu pri delu in dojema vodje kot u¢inkovite povezovalce.

Raziskave kazejo, da ima transformacijski slog vodenja pomemben pozitiven odnos s
pripravljenostjo privrzencev, da vlozijo dodatne napore (Spano-Szekely, Griffin, Clavelle &
Fitzpatrick, 2016). To je Se bolj o€itno, ko sledilci vlozijo ve¢ napora in delajo vec, kot je
potrebno, to poveca njihovo produktivnost kot voditeljev k uspeSnosti organizacije. Podobno
ugotovitve raziskave Kuchinkeja (1998) pokazejo, da razli¢ni slogi vodenja, ko jih sprejmejo
voditelji, povzroc€ijo razli¢ne stopnje pripravljenosti zaposlenih na dodatni napor. Obstaja
pomemben odnos med vodstvenim stilom vodij (transformacijskim, transakcijskim in
pasivnim) in pripravljenostjo zaposlenih, da vlozijo dodatne napore. PrejSnje Studije so
pokazale, da slog vodenja na ve¢ nacinov vpliva na uspesnost zaposlenih. De Vries, Roe in
Taillieu (2002) so pojasnili, da stil vodenja, ki je bolj ¢lovesko naravnan, povecuje
zadovoljstvo pri delu med zaposlenimi. Podobno ugotovitve raziskav Packarda in Kauppija
(1999), Yahaeja in Ebrahima (2016) ter Spano-Szekely, Griffin, Clavelle in Fitzpatrick
(2016) pokazejo, da razlicni slogi vodenja, ¢e jih sprejmejo vodje, povzrocijo razli¢ne ravni
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zadovoljstva pri delu. Podpora in priznanje voditeljev na primer prinaSata vi§jo raven
zadovoljstva pri delu med zaposlenimi.

3 EMPIRICNI DEL — POVEZANOST STILA VODENJA Z
MOTIVACIJO ZAPOSLENIH: EMPIRICNA RAZISKAVA

3.1 Zasnova raziskovanja

Empiri¢no raziskavo magistrskega dela, povezanost stila vodenja z motivacijo zaposlenih,
smo proucevali v slovenskem podjetju, ki se v Zakonu o gospodarskih druzbah (ZGD-1-
NPBI12), Ur. 1. RS, §t.65/09, po 55. ¢lenu uvrsca med srednje druzbe, saj Stevilo delavcev v
poslovnem letu ne presega 250 ljudi, prav tako Cisti prihodki od prodaje ne presegajo
40.000.000 evrov. Podjetje ustvarja preko 95 % prometa z organizacijami iz avtomobilske
panoge, in sicer s proizvajalci vozil, kot so McLaren, Lamborghini, Audi idr., ki jih zaradi
poslovne skrivnosti ne smemo razkriti. Organigram podjetja je prikazan na sliki 12.

Slika 12: Organizacijska struktura podjetja

GENERALNA DIREKTORICA PODJETJA (VOD)
SKRBNIK

DIREKTORICAVOD VODENJE
KAKOVOSTI (SVK]

VODJASVK

RAZISKAVEIN INFORMACIJSKA
PRODAJA NABAVA PROIZVODNJA OPERATIVA -
RAZVOJ TEHNOLOGLA IN PODPORNE SLUZBE
(PRO) (NAB) DIGITALIZACLIA (PRO) (OPE) _
11D

DIREKTORPRO DIREKTORNAB DIREKTORRRT B DIREKTORPRO DIREKTOR OPE
FNANCEIN SPLOSNAIN
"Acug%‘a‘)’“sw ADMINISTRITACIJA
(SKA)
VODJA
VODJA EKIPE VODJA EKIPE SEGMENTA VODJAR VODJASKA

OSEBA A OSEBA B OSEBA C OSEBA D OSEBA E OSEBA F
OPERATER C OPERATER D OPERATER E

Prirejeno po organizacijski strukturi podjetja.

V samem vrhu je generalna direktorica, v prvem nivoju je Sest direktorjev, in sicer oddelkov:
prodaja (PRO), nabava (NAB), raziskava in razvoj in tehnologija (RRT), informacijske
tehnologije in digitalizacije (ITd), proizvodnja (PRO), operativa (OPE), ter vodja kakovosti.
V drugem nivoju so vodje raznih segmentov, ki so dosegli vsaj stopnjo diplome. V tretjem
nivoju so osebe, kjer jih je vecina dosegla ve¢ kot srednjeSolsko izobrazbo, ter v Cetrtem
nivoju so operaterji po linijah, ki so vodeni s strani drugega in/ali tretjega nivoja.

Empiri¢ni del je zasnovan na metodi zbiranja primarnih kvantitativnih podatkov. Podatke
smo pridobili prek spletne ankete v slovenskem jeziku. Vprasalnik z vpraSanji zaprtega tipa
temelji na uveljavljenih vprasSalnikih, ki so bili prirejeni za potrebe tega dela. Za namen te
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magistrske naloge smo prevedli in preuredili krajSo verzijo vpraSalnika za ugotavljanja stila

vodenja vodje, saj je bolj namenjena ocenjevanju vodij.

3.2 Zanesljivosti vpraSalnikov

Zanesljivost vprasalnika ali Cronbachov koeficient alfa se pri empiri¢nih raziskavah

uporablja za merjenje stopnje soglasja (notranje skladnosti) med ve¢ vprasanji v vprasalniku.

Pomaga nam ugotoviti, ali zastavljena vpraSanja v vprasalniku raziskave merijo pravilno. Po

DeVellis in Thorpe (2021, str. 95-96) je razlaga podrobno opisana na naslednji nacin:

Tabela 5: Cronbachov koeficient alfa lestvice zanesljivosti

Cronbachov koeficient alfa Stopnja zanesljivosti

<0,60
> 0,60-0,65
> 0,65-0,70
>0,70-0,80
> 0,80-0,90
>0,90-1,00

nezadostno zanesljiv
manj zanesljiv
precej zanesljiv
zanesljiv

zelo zanesljiv

odli¢en

Prirejeno po DeVellis & Thorpe (2021).

Zanesljivosti vprasalnika o ugotavljanju stila vodenja — V tabeli 6 smo izracunali
Cronbachov koeficient alfa vseh 45 trditev vprasalnika MLQ 5X.

Tabela 6: Cronbachov koeficient alfa zanesljivosti celotnega vprasalnika o stilu vodenja

Cronbach's Alpha

N

0,855

45

Vir: lastno delo.

Cronbachov koeficient alfa znasa 0,855, kar pomeni, da gre za zelo zanesljiv vprasalnik in

lahko verjamemo podatkom, ki smo jih dobili z njegovo uporabo. V tabeli 7 so prikazani

izracuni Cronbachovega koeficienta alfa na osnovi razdeljenih trditev po stilih vodenja.

Tabela 7: Cronbachov koeficient alfa zanesljivosti vprasalnika po stilu vodenja

Cronbach's Alpha N
Transformacijski stil vodenja 0,934 20
Transakecijski stil vodenja 0,826
Pasivni stil vodenja 0,871 8

Vir: lastno delo.
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Cronbachov koeficient alfa pri transformacijskem stilu vodenja znasa 0,934 na osnovi vseh
20 trditev vseh petih lestvic vodenja.

Pri transakcijskem stilu vodenja Cronbachov koeficient alfa znaSa 0,826 na osnovi vseh
osmih trditev dveh lestvic vodenja. Pasivni stil vodenja ima nekoliko ve¢jo zanesljivost, in
sicer Cronbachov koeficient alfa je v tem primeru 0,871 pri vseh osmih trditvah dveh lestvic
vodenja.

Zanesljivosti vpraSalnika o ugotavljanju motivacije — Cronbachov koeficient alfa smo
izraCunali tudi pri vprasSalniku za merjenje motivacije. Rezultat je prikazan v tabeli 8.

Tabela 8: Cronbachov koeficient alfa zanesljivosti vprasalnika o motivaciji

Cronbach's Alpha N
0,883 26

Vir: lastno delo.

Cronbachov koeficient alfa pri vprasalniku o ugotavljanju motivacije vseh 26 trditev
zdruzenega vpraSalnika znaSa 0,833, kar ga uvrSca med zelo zanesljivega. Tudi v tem
primeru lahko enako kot pri vprasalniku za ugotavljanje stila vodenja zaupamo
zastavljenemu vpraSalniku.
3.2.1 Raziskovalni model

Raziskovalni model magistrskega dela je prikazan na sliki 13.

Slika 13: Raziskovalni model

H4 v
Izkazi vodenja

Transakcijski stil

vodenja
Notranja motivacija
) o zaposlenih .
Neodvisne || Transformacijski stil Odvisne
spremenljivke vodenja spremenljivke

Zunanja motivacija
zaposlenih

Pasivni stil
vodenja

Vir: lastno delo.
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3.2.2 Hipoteze
Na osnovi pregledane literature v teoretiénem delu smo oblikovali slednje hipoteze:

Hla: Transformacijski stil vodenja bo pozitivno povezan z dejavniki notranje motivacije.
H1b: Transformacijski stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki zunanje motivacije.
H2a: Transakecijski stil vodenja bo pozitivho povezan z dejavniki zunanje motivacije.

H2b: Transakcijski stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki notranje motivacije.

H3a: Pasivni stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki zunanje motivacije.

H3b: Pasivni stil vodenja bo pozitivho povezan z dejavniki notranje motivacije.

H4: Prevladujoce vodenje bo pozitivnho povezano z izkazi vodenja po uporabljenem
vprasalniku.

33 Zbiranja podatkov in vprasalnik

Podatke za to magistrsko temo smo zbirali s spletno anketo. Na prvi strani ankete smo
anketirance obvestili, da je anonimnost imena podjetja, kakor tudi njihova anonimnost
znotraj podjetja, zagotovljena, saj nismo dobili odobritev o razkrivanju imena podjetja.
VpraSanja so bila zaprtega tipa, vsak anketiranec je po elektronski posti dobil povezavo do
vprasalnika na spletni strani 1KA. Anketa je bila dostopna na povezavi
https://www.1ka.s1/a/296359 in aktivna od 27. 8. 2020 do 27. 11. 2020.

V prvem sklopu vpraSalnika je Sest kratkih vprasanj, ki zajemajo demografske znacilnosti
anketirancev.

V drugem sklopu smo za potrebe tega magistrskega dela sestavili ter prilagodili vprasalnik
s pomocjo ve¢ strokovnih ¢lankov, ki obravnavajo to temo. Sestavljeni vprasalnik smo
prilagodili tako, da ga izpolnijo samo zaposleni oziroma sledilci, in ne tako, kot predpisujeta
Bass in Avolio (2004, str. 1-11). VpraSalnik meri izrazenost devetih komponent vodenja, ki
se zdruzujejo v tri nadredne stile, in sicer transformacijski stil vodenja, transakcijski stil
vodenja in stil vodenja laissez-faire (vodenje brez vajeti). Prevedeni in preurejeni vpraSalnik
v drugem sklopu vsebuje 36 trditev o vodenju ter devet trditev o izkazih vodenja, pri katerih
smo zaradi lazje statisticne obdelave uporabili Likertovo lestvico s trditvami: 1 — sploh ne,
2 — obcasno, 3 — vcasih, 4 — dokaj pogosto, 5 — pogosto, ¢e ne vedno.

V tretjem sklopu smo uporabili prirejeni vpraSalnik ter razclenili zunanje in notranje
motivacijske trditve (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009, str. 202—207; Dimovski in drugi,
2014, str. 100; Dimovski in drugi, 2013, str. 17-122), s katerim ugotavljamo relativno
stopnjo posameznikove oblike motivacije zaposlenih. Preurejeni vprasalnik v tretjem delu
vsebuje 26 vprasanj, pri katerih smo uporabili Likertovo lestvico od 1 do 5 s trditvami: 1 —
sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 — se strinjam,
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5 — popolnoma se strinjam. Predvideni skupni ¢as izpolnjevanja celotnega vprasalnika je bil
10 minut in 11 sekund, anketiranci so zanj v povprecju potrebovali 11 minut in 16 sekund.

3.3.1 Anketni vpraSalnik za zaposlene za ugotavljanje stila vodenja

Za ugotavljanje stila vodenja smo pri zaposlenih v prej opisanem podjetju uporabili
vprasalnik, sestavljen na osnovi literature, ki je dostopna na svetovhem medmreZzju in
obravnava podobno tematiko. VpraSalnik je namenjen samo za ugotavljanje prisotnosti
stilov vodenja po MLQ 5X in zajema le del, kot ga predpisujeta Bass in Avolio (2004, str.
1-11). Za celotno sliko bi morali izvesti samo oceno vodje, zatem bi ocenjevanje istega
morali primerjati s strani sodelavcev na istem nivoju, sledilcev in nadrejenih ter si s pomocjo
teh ocen preracunati dejansko sliko vodje. V tem delu smo govorili o zaposlenih in jih nismo
raz€lenili na vodje in sledilce, torej zaposleni ocenjuje svojega vodjo. Zanesljivost
vprasalnikov (Cronbachov koeficient alfa) je pri vseh 12 lestvicah vprasalnika MLQ med
0,69 in 0,8. Mi smo izracunali za celotni vprasalnik in za posamezne stile vodenja. Kot
ugotavlja Senica (2009), uporaba vpraSalnika sega od znanstvenih raziskovanj do
aplikativne uporabe v praksi za namen selekcije, razvoja in spremljanja vodij in skupin prav
tako za nacrtovanje organizacijskih sprememb. Vprasalnik MLQ 5X obstaja v krajsi (45
trditev) in daljsi (63 trditev) obliki. Za svoje potrebe v tem magistrskem delu smo sestavili
vprasalnik s 45 trditvami. Struktura vprasalnika je predstavljena v tabeli 9.

Tabela 9: Trditve iz vprasalnika za ocenjevanje stila vodenja zaposlenih

Stili vodenja Lestvice vodenja | Trditve (vpraSanje)
Transformacijski | Idealizirano Vzbuja ponos vame, zato da lahko sodelujem z njim. (10)
stil vodenja vplivanje Za dobrobit skupine se odrece lastnim interesom. (18)
(pripisane Deluje na nacin, da krepi moje spostovanje do njega. (21)
lastnosti) — IV | Izraza obc¢utek moci in samozavesti. (25)
(P)
Idealizirano Govori o najpomembnejsih vrednotah in preprianjih organizacije.
vplivanje (6)
(vedenje) — IV Poudarja, da je pomembno tisto, kar ima dober namen. (14)
V) Uposteva moralne in eti¢ne posledice svojih odlocitev. (23)
Poudarja pomembnost kolektivne usmerjenosti v skupen cilj. (34)
Motiviranje s O prihodnosti govori optimisti¢no. (9)
pomocjo Govori z navdusenjem o ciljih, ki jih je treba doseci. (13)
navdusevanja — Govori o prepric¢ljivi viziji prihodnosti. (26)
MO Izraza zaupanje, da bodo cilji dosezeni. (36)
Intelektualna Temeljito prouci kljucne predpostavke na vprasanje, ali so ustrezne.

stimulacija—IS | (2)
I8¢e razli¢ne poglede pri resevanju problemov. (8)
Me usmerja, da si ogledam problem z razli¢nih zornih kotov. (30)

Predlaga nove nacine, kako dokoncati zadano nalogo. (32)

se nadaljuje
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Tabela 9: Trditve iz vprasalnika za ocenjevanje stila vodenja zaposlenih (nad.)

Transformacijski
stil vodenja

Individualni pristop
do zaposlenega —
UP

Porablja Cas za poucevanje in usposabljanje zaposlenih. (2)

Me obravnava kot posameznika namesto kot samo clana
skupine. (8)

Me obravnava, kot da imam razli¢ne potrebe, sposobnosti in
zelje glede na ostale. (30)

Pomaga, da razvijem svoj potencial. (31)

Transakcijski stil
vodenja

Vodenje s pogojno
nagrado — PN

Mi ponudi pomo¢ v zameno za moje prizadevanje. (1)
Razpravlja konkretno o osebah, odgovornih za doseganje ciljev.
(11

Jasno pove, kaj kdo lahko pricakuje, ko so cilji uspeSnosti
dosezeni. (16)

Izrazi zadovoljstvo, ko se izpolnijo pri¢akovanja. (25)

Aktivno vodenje z
izjemami — VZI
(A);

Osredotoca svojo pozornost na nepravilnosti, napake, izjeme in
odstopanja od predpisanega standarda. (4)

Vso svojo pozornost koncentriram na sooCanje z napakami,
pritozbami, okvarami in spodrsljaji. (22)

Sledi vsem napakam. (24)

Usmerja mojo pozornost na napake, da zadostim standardom.
(27)

Pasivni
stil vodenja

Pasivno vodenje z
izjemami — VZI (P)

Se ne vmesava, dokler tezave ne postanejo resne. (3)

Caka, da gredo stvari narobe, preden ukrepa. (12)

Vseskozi kaZe, da trdno verjame v to: »Ce nekaj ni pokvarjeno,
ne popravljam.« (17)

Z delovanjem pokaze, da morajo tezave postati kriti¢ne, preden
ukrepa. (20)

Vodenje brez vajeti
—LF

Se izogiba biti vkljucen, kadar zadeve postanejo resne. (5)
Odsoten/nedosegljiv je, ko ga potrebujem. (7)

Se izogiba sprejemanju odlocitev. (28)

Zamuja z odgovori na urgentna vprasanja. (33)

Izkazi vodenja

Dodatni napor —

Je ucinkovit pri izpolnjevanju potreb, povezanih z delom. (37)

DN Je ucinkovit pri zastopanju ostalih napram visjih. (40)
Je ucinkovit pri izpolnjevanju organizacijskih zahtev. (43)
Vodi kolektiv, ki je uc¢inkovit. (45)
Ucinkovit Spodbudi, da naredimo ve¢, kot smo pri¢akovali, da zmoremo.

povezovalec — UP

(39)
Povecuje mojo Zeljo po uspehu. (42)
Me motivira, da se Se bolj potrudim. (44)

Zadovoljstvo z
vodenjem — ZV

Uporablja metode vodenja, ki izpolnjujejo moja pri¢akovanja.
(38)
Z mano dela na nacin, ki obojestransko zadovoljuje. (41)

Prirejeno po Bass & Avolio (1995, str. 1-4), Bass & Avoli, (2004, str. 1-11), Avolio, Bass & Jung,
(1999, str. 450), Rowland (2005, str. 5—6), Schriesheim, Wu & Scandura (2009, str. 608—609).
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3.3.2  Anketni vpraSalnik za zaposlene za ugotavljanje motivacije zaposlenih

Za ugotavljanje motivacije zaposlenih smo uporabili trditve iz vprasalnika po Dimovski,
Penger in Peterlin, (2009, str. 202-207), Dimovski in drugi (2014, str. 100) in Dimovski in
drugi (2013, str. 17-122). Vsako trditev smo razdelili v sklop za notranjo in zunanjo
motivacijo, ki smo jo kasneje preverili z vpraSalnikom, uporabljenim za ugotavljanje stila
vodenja. Trditve in sklopi razdelitve so prikazani v tabeli 10.

Tabela 10: Prvi del trditev iz sklopa o motivaciji

L) Zakaj opravljate svoje delo?
St. trditve Trditev Sklop
l. Zaradi denarja. Zunanja
2. Zaradi varnosti. Zunanja
3. Zaradi izzivov. Notranja
4. Zaradi ucenja novih stvari. Notranja
5. Zaradi zadovoljstva, ki mi ga prinasa delo. Notranja
6. Ker me to delo vodi do mojega cilja. Notranja
7. Zaradi dinamicnosti dela. Zunanja
8. Zaradi osebnega razvoja in napredka. Notranja
1L.) Zaradi katerega dejavnika v svoje delo vlagate svoj trud?
St. trditve Trditev Sklop
1. Zaradi financne nagrade. Zunanja
2. Zaradi pohvale. Notranja
3. Zaradi odgovornosti. Zunanja
4. Zaradi napredovanja. Notranja
5. Zaradi stabilnosti zaposlitve. Zunanja
6. Zaradi boljse ocene. Zunanja
7. Zaradi lastnega zadovoljstva Notranja
III.) Kateri so tisti dejavniki, ki so vam najpomembnejsi na vasem delovnem mestu?
St. trditve Trditev Sklop
1 Visina place. Zunanja
2 Varnost zaposlitve. Zunanja
3 Samostojnost pri delu. Notranja
4. Moznost napredovanja. Zunanja
5 Moznost osebnega razvoja in napredka. Notranja
6 Dobri odnosi s sodelavci. Zunanja
7 Dobri odnosi z nadrejenimi. Zunanja
8 Dinamicnost dela. Notranja
9 Vsebina dela. Notranja
10. Priznanja in pohvale za delo. Zunanja
11. Timsko delo. Zunanja

Prirejeno po Dimovski, Penger & Peterlin (2009, str. 202—207), Dimovski in drugi (2014, str. 100)
in Dimovski in drugi (2013, str. 17—122).
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4 REZULTATI RAZISKAVE

4.1 Predstavitev vzorca

V raziskavi so sodelovali zaposleni v slovenskem podjetju, ki deluje v avtomobilski panogi.
Povezava do ankete je bila posredovana kontaktni osebi v izbranem podjetju, ki opravlja
funkcijo direktorja enega od oddelkov. Nato je bila anketa posredovana zaposlenim v
podjetju. Prejeli smo skupaj 51 reSenih anket, od tega jih je bilo ustrezno izpolnjenih 37.
Vecina anketirancev je resila samo prvi sklop, ki zajema demografske podatke, ob kliku na
drugi sklopu so prenehali izpolnjevati vprasalnik.

Vzorec sodelujocih po spolu je bil 28 moskih (76 %) in 9 Zensk (24 %). Prikazan je v tabeli
11 in na sliki 14.

Tabela 11: Spol zaposlenih

Stevilo % vzorca
Moski 28 76
Zenski 9 24
Skupayj 37 100

Vir: lastno delo.

Slika 14: Predstavitev vzorca po spolu

Spol zaposlenih

vosc: |
0 10 20 30 40 50 60 70 80

B Moski mZenski

Vir: lastno delo.

Glede na starost anketirancev je mogoce opaziti, da ni velike razlike med srednjimi
starostnimi skupinami, 16 anketirancev je pripadalo starostni skupini med 41 in 50 let
(43 %), v starostni skupini med 31 in 40 let je odgovorilo 10 anketirancev (27 %), v starostni
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skupini med 51 in 60 let je odgovorilo 9 oseb (24 %), v starostni skupini do med 21 in 30 let
pale 2 osebi (5 %), na anketo ni odgovoril nih¢e do 20 let (0 %), prav tako ni bilo sodelujocih
v anketi v starostni skupini starejsi od 61 let (0 %).

Vzorec starostnih skupin za primerjavo z drugimi $tudijami lahko razvrstimo tudi na nacin,
da starostna skupina do 20 let pripada generaciji Z, stari med 21 in 30 let pa pripadajo
generaciji Y, rojeni med letoma 1981 in 2000 (Ovsenik & Kozjek, 2015), v to generacijo
spadajo tudi ¢lani skupine med 31 in 40 let. Generacija X ali rojeni med letoma 1961 in 1980
spadajo anketiranci starostnih skupin med 41 in 50 ter med 51 in 60 let. Med anketiranci
imamo tudi $tiri »babyboomerje« oziroma rojene pred letom 1961. Rezultati so prikazani v
tabeli 12 in na sliki 15.

Tabela 12: Starostna razporeditev zaposlenih

Stevilo % vzorca
Od 21 do 30 let 2 5
Od 31 do 40 let 10 27
0Od 41 do 50 let 16 43
Od 51 do 60 let 9 24
Skupaj 37 100

Vir: lastno delo.

Slika 15: Predstavitev vzorca po starostni razporeditvi

Starostna razporeditev zaposlenih
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Vir: lastno delo.



Glede na najvi§jo dosezeno formalno izobrazbo imamo 5 oseb (14 %) z osnovnoSolsko
izobrazbo, 14 oseb (38 %) s srednjesolsko izobrazbo, 3 osebe (8 %) z visjesSolsko izobrazbo,
13 oseb (35 %) z visokosolsko izobrazbo/1. bolonjsko stopnjo, 2 osebi (5 %) z univerzitetno
izobrazbo/2. bolonjsko stopnjo in 1 osebo (3 %) z doktorsko izobrazbo. Rezultati so
prikazani v tabeli 13 in na sliki 16.

Tabela 13: Najvisja dosezena formalna izobrazba

Stevilo % vzorca
Osnovna Sola 5 14
Srednje poklicno izobrazevanje 13 35
VisjeSolski strokovni program 3 8
Visokosolski stro. program (1. bol. st.) 13 35
Magisterij stroke (2. bol. st.), univ. st. 2 5
Doktor znanosti 1 3
Skupaj 37 100

Vir: lastno delo.

Slika 16: Predstavitev vzorca po formalni izobrazbi

Najvisja doseZena formalna izobrazba
Doktor znanosti
Magisterij stroke (2. bol. st.), univ. st.
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Vir: lastno delo.

Ob razvrstitvi delavcev na vodstvene polozaje vidimo, da 15 oseb (41 %) nima neposredno
podrejenih, da 8 oseb (22 %) vodi od 1 do 5 zaposlenih, da 6 oseb (16 %) vodi med 6 in 10
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zaposlenih, da 5 oseb (14%) vodi med 11 in 20, 2 osebi (5 %) med 21 in 50, 1 oseba (3 %)
vodi 51 ali ve¢ zaposlenih. Rezultati so prikazani v tabeli 14 in na sliki 17.

Tabela 14: Stevilo sledilcev anketiranca

Stevilo % vzorca

Nimam neposredno podrejenih 15 41
Od1do5 8 22
Od 6 do 10 6 16
Od 11 do 20 5 14
Od 21 do 50 2 5

Od 51 in ve¢ 1 3

Skupaj 37 100

Vir: lastno delo.

Slika 17: Predstavitev vzorca po Stevilu sledilcev anketiranca
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Vir: lastno delo.

Pri zaposlenih v sektorju je videti, da 14 oseb ali 38 % dela v proizvodnem sektorju, 2 osebi
(5 %) delata v oddelku raziskave, razvoj in tehnologija, 4 osebe (11 %) delajo v oddelku
nabave, 4 osebe (11 %) delajo v oddelku kakovost, 4 osebe (11 %) delajo v oddelku
operativa, 2 osebi (5 %) delata v oddelku informacijske tehnologije, 3 osebe (8 %) v oddelku
splosne in kadrovske administracije ter 4 osebe (11 %) v oddelku finance in racunovodstvo.
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V anketnem vpraSalniku ni bilo odgovora iz oddelka podporne sluzbe.
Rezultate o zaposlenih v sektorju smo prikazali v tabeli 15 in na sliki 18.

Tabela 15: Zaposleni v sektorju

Stevilo % vzorca

Proizvodnja 14 38
Raziskave, razvoj in tehnologija 2 5
Nabava 4 11
Kakovost 4 11
Operativa 4 11
Informacijske tehnologije 2 5
Splosna kadrovska administracija 3

Finance in racunovodstvo 4 11
Skupaj 37 100

Vir: lastno delo.

Slika 18: Predstavitev vzorca po zaposlenih v sektorju

Zaposleni v sektorju
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Vir: lastno delo.

Glede delovne dobe v podjetju v anketi ni bilo odgovora osebe, ki bi bila zaposlena manj kot
1 leto, 14 ali 38 % jih je zaposlenih med 1 in 5 let, 6 oseb ali 16 % je zaposlenih med 6 in
10 let, 8 ali 22 % je zaposlenih med 11 in 15 let, 9 ali 24 % je zaposlenih med 15 in 20 let
ter nih¢e ni zaposlen ve¢ kot 20 let. Rezultati so prikazani v tabeli 16 in na sliki 19.
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Tabela 16: Delovna doba zaposlenih v podjetju

Stevilo % vzorca
Od 1do5let 14 38
Od 6 do 10 let 6 16
Od 11 do 15 let 8 22
Od 15 do 20 let 9 24
Skupaj 37 100

Vir: lastno delo.

Slika 19: Predstavitev vzorca po delovni dobi v podjetju

Delovna doba zaposlenih v podjetju
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Vir: lastno delo.

Pri vsakem stilu vodenja smo zbrali vse lestvice vodenja, pripadajoc¢e doloCenemu stilu, in
naredili izracun opisne statistike, kot je prikazano v tabeli 17.

Tabela 17: Opisna statistika rezultatov glede na stil vodenja

Stili vodenja N Min Max M SD Asimetri¢nost  Sploscenost

Transformacijski stil vodenja
IV (P), IV (V), MO, IS, UP) 37 1,00 4,00 293 0,87 -0,08 -1,11

Transakcijski stil vodenja
(PN, VZI(A)) 37 1,00 500 331 0,83 -0,25 -0,26

Pasivni stil vodenja

(VZI(P), LF) 37 1,00 4,00 3,02 0,77 0,25 0,38
Legenda: IV (P) — idealizirano vplivanje (pripisane lastnosti), IV (V) — idealizirano vplivanje (vedenje), MO —
motiviranje s pomocjo navdusevanja, IS — intelektualna stimulacija, UP — individualni pristop do zaposlenega,
PN —vodenje s pogojno nagrado, VZI (A) — aktivno vodenje z izjemami, VZI (P) — pasivno vodenje z izjemami,
LF — vodenje brez vajeti, N — $tevilo vzorcev, Min — minimum, Max — maksimum, M — aritmeti¢na sredina,

SD — standardna deviacija.

Vir: lastno delo.
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Pri stilih vodenja se glede na ocene zaposlenih v povpre¢ju najpogosteje pojavlja
transakcijski stil vodenja, ki ga sestavljata lestvici vodenje s pogojno nagrado in aktivno
vodenje z izjemami. Z nekoliko nizjim rezultatom mu sledi pasivni stil vodenja (pasivno
vodenje z izjemami in vodenje brez vajeti), v povpreju pa se najredkeje pojavlja
transformacijski stil vodenja, ki ga sestavljajo naslednje lestvice stilov vodenja: idealizirano
vplivanje (pripisane lastnosti), idealizirano vplivanje (vedenje), motiviranje s pomocjo
navduSevanja, intelektualna stimulacija in individualni pristop do zaposlenega.

Med lestvicami, ki sestavljajo stile vodenja, sta v povprecju najvisje ocenjeni lestvici
vodenje s pogojno nagrado in pasivno vodenje z izjemami, obe lestvici vodenja sestavljata
transakcijsko vodenje. Najnizje ocene se v povprecju pojavljajo pri idealiziranem vplivanju
in individualnem pristopu do zaposlenega. Rezultati so prikazani v tabeli 18.

Tabela 18: Opisna statistika rezultatov glede na lestvice vodenja

Lestvice N Min Max M SD Asimetri¢nost Sploscenost
IV (P) 37 1,00 4,00 2,78 0,85 0,11 -1,19

IV (V) 37 1,00 4,00 2,96 0,85 0,13 -1,04

MO 37 1,00 4,00 2,98 0,87 0,13 -1,10

IS 37 1,00 4,00 3,12 0,92 -0,16 -1,02

Uup 37 1,00 4,00 2,82 0,89 —-0,06 -1,20

PN 37 1,00 5,00 3,31 0,90 -0,32 -0,17

VZI (A) 37 2,00 5,00 3,30 0,77 0,18 -0,35

VZI (P) 37 1,00 4,00 3,02 0,73 -0,19 0,48

LF 37 1,00 4,00 3,01 0,82 -0,30 0,29

Legenda: IV (P) — idealizirano vplivanje (pripisane lastnosti), IV (V) — idealizirano vplivanje (vedenje), MO —
motiviranje s pomocjo navdusevanja, IS — intelektualna stimulacija, UP — individualni pristop do zaposlenega,
PN —vodenje s pogojno nagrado, VZI (A) — aktivno vodenje z izjemami, VZI (P) — pasivno vodenje z izjemami,
LF — vodenje brez vajeti, N — Stevilo vzorcev, Min — minimum, Max — maksimum, M — aritmeti¢na sredina,
SD - standardna deviacija.

Vir: lastno delo.

Enosmerna analiza je pokazala, da so bile vrednosti asimetri¢nosti in sploS¢enosti izraCunane
v meji + 2, kar kaze na to, da so rezultati normalno porazdeljeni. Zato bomo naredili
korelacijo po Pearsonu.

Posamezne ocene osmih najslabSe in najbolje ocenjenih trditev so prikazane v prilogi 3.
Anketiranci so lahko izbrali med petimi opisanimi vrednostmi od »sploh se ne strinjam« do
»popolnoma se strinjam, s sredinsko vrednostjo »se niti ne strinjam niti strinjam«. V namen
boljSe ponazoritve rezultatov omenjenih trditev smo »sploh se ne strinjam« pretvorili v
vrednost —2, do +2 »popolnoma se strinjam« s trditvijo.

41



Iz tabele 19 lahko sklepamo, da je zunanja motivacija v povprecju visje ocenjena kot notranja
motivacija pri zaposlenih v izbranem podjetju.

Tabela 19: Opisna statistika rezultatov glede na motivacijo

Motivacija N Min Max M SD Asimetri¢nost SploS¢enost
Zunanja motivacija 37 2,00 5,00 3,44 0,70 -0,05 0,12
Notranja motivacija 37 2,00 4,00 3,21 0,61 -0,61 —0,40

Legenda: N — Stevilo vzorcev, Min — minimum, Max — maksimum, M — aritmeti¢na sredina, SD — standardna
deviacija.

Vir: lastno delo.

V nadaljevanju analiziramo korelacijske koeficiente. Namen analize korelacijskih
koeficientov je delno ali hkrati dolociti stopnjo razmerja moci neodvisnih spremenljivk na
odvisni spremenljivki. Neodvisna spremenljivka v tej raziskavi je stil vodenja, odvisna
spremenljivka pa je motivacija, ki smo jo raz¢lenili na notranjo in zunanjo.

4.2 Preverjanje in komentiranje testnih rezultatov
4.2.1 Hipoteza 1

4.2.1.1 Hla: Transformacijski stil vodenja bo pozitivno povezan z dejavniki notranje
motivacije

Iz tabele 20 je razvidno, da so vse lestvice transformacijskega stila vodenja statisticno
pomembno znacilne, saj je statisticna znacilnost manjSa od mejne (p <0,05). Lestvice
transformacijskega stila vodenja se pozitivno povezujejo z notranjo motivacijo. Najvisja je
povezanost z lestvico idealizirano vplivanje (vedenje) (r = 0,718).

Tabela 20: Korelacija testnih rezultatov transformacijskega stila vodenja z notranjo

motivacijo
IV(P) IV (V) MO IS UP
Notranja motivacija r 0,686** 0,718** 0,569** 0,699** 0,611**
p 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
N 37 37 37 37 37

Legenda: r — Pearsonov korelacijski koeficient, p — statisticna znacilnost, N — Stevilo vzorcev.

Vir: lastno delo.

Dosedanje raziskave na temo povezave med transformacijskim stilom vodenja in notranjo
motivacijo so ugotovile pozitiven vpliv transformacijskega stila vodenja na motivacijo
zaposlenih (Sougui, Bon, Mahamat & Hassan, 2016).
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Zareen, Razzak in Mujtaba (2015) so v svoji raziskavi proucevali vpliv transformacijskega
stila vodenja na motivacijo zaposlenih v ban¢nem sektorju. Gre za podatke, ki so bili zbrani
na vzorcu 100 zaposlenih s polnim delovnim ¢asom, ki delajo na nevodstvenih polozajih v
petih razli¢nih poslovnih bankah. Na raziskovalna vpraSanja so dobili empiri¢en odgovor,
kjer so rezultati pokazali pomembno pozitivno razmerje med transformacijskim stilom
vodenja in motivacijo. Motivacije niso razdelili na notranjo in zunanjo. Vendar glede na
teorijo transformacijskega stila vodenja vemo, da se znacilno povezuje z notranjo
motivacijo.

V naSem primeru so vrednosti r srednje do visoke, kar pomeni, da se vse lestvice
transformacijskega vodenja pozitivho povezujejo z notranjo motivacijo, povezava je
statisticno znacilna (p < 0,05).

Rezultati naSe Studije, predstavljene v tabeli 20, se skladajo z ugotovitvami teh
raziskovalcev. Hipotezo H1a potrjujemo.

4.2.1.2 HIb: Transformacijski stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki zunanje
motivacije

Nadalje smo preverili hipotezo H1b, kjer smo racunali morebitno povezavo med lestvico
transformacijskega stila vodenja in zunanjo motivacijo. V tem primeru, kot je razvidno iz
tabele 21, nobena lestvica transformacijskega stila vodenja ni statisticno znacilno povezana
z zunanjo motivacijo (p > 0,05). Prav tako je mogoce ugotoviti, da so tudi korelacije
(r=0,148-0,300) neznatne do nizko povezane.

Tabela 21: Korelacija testnih rezultatov transformacijskega stila vodenja z zunanjo

motivacijo
IV(P) IV (V) MO IS UP
Zunanja r 0,148 0,171 0,167 0,300 0,170
motivacija p 0,382 0,310 0,323 0,071 0,316
N 37 37 37 37 37

Legenda: r — Pearsonov korelacijski koeficient, p — statisticna znacilnost, N — Stevilo vzorcev.

Vir: lastno delo.

Transformacijski stil vodenja se v teoriji ne povezuje z zunanjo motivacijo, saj gre za dva
razlicna pogleda. Transformacija namre¢ temelji na aktiviranju notranje pobude
posameznika in ne aktiviranju transformacije z zunanjo motivacijo (Riedle, 2015).

Glede na dobljene rezultate v tabeli 21, ki niso statisticno znacilni (p > 0,05), hipotezo H1b
OVIZemo.
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4.2.2 Hipoteza 2

4.2.2.1 H2a: Transakcijski stil vodenja bo pozitivno povezan z dejavniki zunanje
motivacije

Transakcijski stil vodenja sestoji iz lestvic vodenje s pogojno nagrado (PN) in aktivno
vodenje z izjemami (VZI(A)). Za obe lestvici vodenja smo preverili morebitno povezanost

z zunanjo motivacijo, rezultate pa prikazuje tabela 22.

Tabela 22: Korelacija testnih rezultatov transakcijskega stila vodenja z zunanjo motivacijo

PN VZI(A)
Zunanja motivacija r 0,593** 0,806**
p 0,000 0,000
N 37 37

Legenda: r — Pearsonov korelacijski koeficient, p — statisti¢na znacilnost, N — §tevilo vzorcev, PN — vodenje s
pogojno nagrado, VZI (A) — aktivno vodenje z izjemami.

Vir: lastno delo.

Iz tabele 22 je razvidno, da se obe lestvici transakcijskega stila vodenja, tako vodenje s
pogojno nagrado kot aktivno vodenje z izjemami, statisticno znacilno (p < 0,05) v pozitivni
smeri povezujeta z zunanjo motivacijo. Lestvica aktivnho vodenje z izjemami se visoko
(r=0,806) povezuje z zunanjo motivacijo, medtem ko je med lestvico vodenje s pogojno
nagrado in zunanjo motivacijo povezanost srednje mocna (r = 0,593).

Povezanost med transakcijskim stilom vodenja in motivacijo je bila raziskana tudi v Studiji
Judge in Piccolo (2004), kjer sta ugotovila, da sta pogojna nagrada in motivacija zaposlenih
pozitivno povezani. Ugotovili pa so, da sta aktivno vodenje z izjemami in motivacija
zaposlenih negativno povezana.

Tudi Webb (2003) je dosegel podoben rezultat, kjer je bila pogojna nagrada pozitivno
povezana s transakcijskim stilom vodenja, aktivnho vodenje z izjemami pa negativno
povezano s stopnjo motivacije zaposlenih. Barbuto (2005) je prav tako ugotovil pozitivno
povezavo med vodjami, ki so uporabljali transakeijski stil vodenja in motivacijo zaposlenih.

Glede na dobljene rezultate v tabeli 22, kjer se obe lestvici transakcijskega stila vodenja
statisti¢no znacilno povezujeta z zunanjo motivacijo, hipotezo H2a potrdimo.
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4.2.2.2 H2b: Transakcijski stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki notranje
motivacije

Naslednja preveritev je bila povezanost med transakcijskim stilom vodenja in notranjo
motivacijo. Rezultati preveritve so prikazani v tabeli 23.

Tabela 23: Korelacija testnih rezultatov transakcijskega stila vodenja z notranjo

motivacijo
PN VZI(A)
Notranja motivacija r 0,132 0,211
p 0,438 0,211
N 37 37

Legenda: r — Pearsonov korelacijski koeficient, p — statisti¢na znacilnost, N — stevilo vzorcev, PN — vodenje s
pogojno nagrado, VZI (A) — aktivno vodenje z izjemami.

Vir: lastno delo.

Rezultati iz tabele 23 kazejo na neznatno (r=0,132) do nizko (r=0,211) pozitivno
povezanost med lestvicama transakcijskega stila vodenja (vodenje s pogojno nagrado in
aktivno vodenje z izjemami) in notranjo motivacijo, vendar ta povezava ni statisti¢no
znacilna (p > 0,05).

Transformacijski stil vodenja in notranja motivacija se skoraj ne povezujeta zaradi dejstva,
ker se oba koncepta osredotoCata na razli¢na, ¢e ne celo kontrastna podroc¢ja. Vodja, ki
uporablja transakcijski stil vodenja, je bolj osredotocen na nagrado ali kazen, notranja
motivacija izhaja iz drugih notranjih virov.

Houkes, Janssen, de Jonge in Nijhuis (2001) med drugim ugotavljajo, da so avtonomija dela
in povratne informacije notranji motivatorji. Zdi se, da vodje transakcij ne upostevajo teh
znacilnosti, nagibajo se le k temu, da ponujajo nagrado v zameno za potreben trud. Zdi se,
da zgolj z izvajanjem pogodbe vodja ne dosega cilja, ko poskusa notranje motivirati osebo
(Jung & Sosik, 2002).

Glede na dobljene rezultate v tabeli 23, da se lestvica transakcijskega stila vodenja ne
povezuje z notranjo motivacijo, hipotezo H2b ovrzemo.

4.2.3 Hipoteza 3
4.2.3.1 H3a: Pasivni stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki zunanje motivacije

Povezavo med pasivnim stilom vodenja, ki sestoji iz lestvic pasivno vodenje z izjemami ter
vodenje brez vajeti, in dejavniki zunanje motivacije smo preverili s Pearsonovim
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korelacijskim koeficientom, kjer smo bili pozorni na visino koeficienta, kakor tudi statisticno
znacilnost dobljenih rezultatov. Rezultati so prikazani v tabeli 24.

Tabela 24: Korelacija testnih rezultatov pasivnega stila vodenja z zunanjo motivacijo

VZI (P) LF
Zunanja motivacija r 0,275 0,261
P 0,099 0,119

N 37 37

Legenda: r — Pearsonov korelacijski koeficient, p — statisticna znacilnost, N — §tevilo vzorcev, VZI (P) — pasivno
vodenje z izjemami, LF — vodenje brez vajeti.

Vir: lastno delo.

Tabela 24 kaze na statisticno neznacilne povezave med lestvicama pasivnega stila vodenja
in zunanjo motivacijo v pozitivni smeri. Kot lahko vidimo pri lestvici vodenje brez vajeti, je
Pearsonov korelacijski koeficient (r = 0,261) nizko povezan z dejavniki zunanje motivacije,
vendar je povezava statisticno neznacilna (p > 0,05). Prav tako pri pasivhem vodenju z
izjemami vidimo, da je Pearsonov korelacijski koeficient (r = 0,275) nizko povezan z
zunanjo motivacijo, vendar je rezultat povezave statisticno neznacilen (p = 0,099).

Podobna raziskava, kjer so proucevali povezavo pasivnega stila vodenja z motivacijo
zaposlenih, je na primer raziskava Judgea in Piccola (2004), ki ugotovita negativno
povezanost med pasivnim stilom vodenja in njegovima lestvicama vodenje brez vajeti in
pasivno vodenje z izjemami ter motivacijo zaposlenih. Webb (2003) v skladu s Judgeom in
Piccolom ugotovi tudi, da ni povezave med pasivnim stilom vodenja in zunanjo motivacijo
zaposlenih. Glede na dobljene rezultate v tabeli 24 hipoteze H3a ne moremo potrditi.

4.2.3.2 H3b: Pasivni stil vodenja bo pozitivno povezan z dejavniki notranje motivacije
Povezavo pasivnega stila vodenja z dejavniki notranje motivacije smo preverili s
Pearsonovim korelacijskim koeficientom, kjer smo bili pozorni na statisti¢no znacilnost

dobljenih rezultatov, prikazanih v tabeli 25.

Tabela 25: Korelacija testnih rezultatov pasivnega stila vodenja z notranjo motivacijo

VZI (P) LF
Notranja motivacija r 0,423** 0,477%*
p 0,009 0,003
N 37 37

Legenda: r — Pearsonov korelacijski koeficient, p — statisti¢na znacilnost, N — §tevilo vzorcev, VZI (P) — pasivno
vodenje z izjemami, LF — vodenje brez vajeti.

Vir: lastno delo.
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Iz tabele 25 lahko vidimo, da se obe lestvici pasivnega stila vodenja, pasivno vodenje z
izjemami in vodenje brez vajeti, pozitivno in statisticno znacilno povezujeta z notranjo
motivacijo. Pri pasivhem vodenju z izjemami je Pearsonov korelacijski koeficient
(r=0,423) statisticno znacilen, saj je p <0,05. Prav tako imamo pri vodenju brez vajeti
statistino znacilen rezultat, kjer je p <0,05, in srednjo povezanost z notranjo motivacijo.
Nasi rezultati se skladajo z rezultati iz raziskave Baruta (2005), ki ugotavlja pozitivno
povezavo med vodjami, ki uporabljajo pasivni stil vodenja, in motivacijo zaposlenih. Zareen,
Razzak in Mujtaba (2015) so proucevali vpliv pasivnega stila vodenja na motivacijo
zaposlenih v ban¢nem sektorju. Podatki so bili zbrani na vzorcu 100 zaposlenih s polnim
delovnim ¢asom, ki delajo na nevodstvenih poloZzajih v petih razli¢nih poslovnih bankah. Na
raziskovalna vprasanja so dobili empiricen odgovor. Rezultati so pokazali pomembno
pozitivno razmerje med pasivnim stilom vodenja in motivacijo zaposlenih. Glede na
dobljene rezultate v tabeli 25 hipotezo H3b potrdimo.

4.2.4 Hipoteza 4

4.2.4.1 Prevladujoce vodenje bo pozitivno povezano z izkazi vodenja po uporabljenem
vprasalniku

Naslednja je preveritev prevladujoCega vodenja na osnovi dobljenih rezultatov iz
posamicnih lestvic vodenja z izkazi vodenja. Prevladujoce vodenje smo opredelili na osnovi
aritmeti¢ne sredine. Aritmeti¢no sredino smo izrac¢unali na osnovi vseh odgovorov ankete v
izbranem podjetju, tako da smo vprasSanja dolocene lestvice sesteli in nato delili s Stevilom
vprasanj pri vsakem odgovoru. Rezultati so prikazani v tabeli 26.

Tabela 26: Prikaz prisotnosti stilov vodenja

Lestvice N Min Max M SD

IV (P) 37 1,00 4,00 2,78 0,85
IV (V) 37 1,00 4,00 2,96 0,85
MO 37 1,00 4,00 2,98 0,87
IS 37 1,00 4,00 3,12 0,92
UP 37 1,00 4,00 2,82 0,89
PN 37 1,00 5,00 3,31 0,90
VZI (A) 37 2,00 5,00 3,30 0,77
VZI (P) 37 1,00 4,00 3,02 0,73
LF 37 1,00 4,00 3,01 0,82

Legenda: IV (P) — idealizirano vplivanje (pripisane lastnosti), IV (V) — idealizirano vplivanje (vedenje), MO —
motiviranje s pomocjo navdusevanja, IS — intelektualna stimulacija, UP — individualni pristop do zaposlenega,
PN —vodenje s pogojno nagrado, VZI (A) — aktivno vodenje z izjemami, VZI (P) — pasivno vodenje z izjemami,
LF — vodenje brez vajeti, N — $tevilo vzorcev, Min — minimum, Max — maksimum, M — aritmeti¢na sredina,
SD - standardna deviacija.

Vir: lastno delo.
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Iz tabele 26 je razvidno, da izrazito odstopata lestvici vodenje s pogojno nagrado ter aktivno
vodenje z izjemami. Obe lestvici vodenja tvorita transakcijski stil vodenja. Zaradi majhne
razlike med obema lestvicama vodenja smo za nadaljnjo analizo upostevali obe lestvici in ju
primerjali z izkazi vodenja.

Nazadnje smo izracunali korelacijo po Pearsonu, ki smo jo uporabili za preverjanje
statisticno znacilne povezave med transakcijskim stilom vodenja oziroma njegovima
lestvicama vodenja, in sicer vodenje s pogojno nagrado in aktivno vodenje z izjemami, in
izkazi vodenja oziroma lestvicami dodatni napor, uc¢inkovit povezovalec ter zadovoljstvo z
vodenjem. Rezultati so prikazani v tabeli 27.

Tabela 27: Korelacija testnih rezultatov prevladujocega stila vodenja z izkazi vodenja

PN VZI(A)
DN r 0,682 0,653
p 0,070 0,077
N 37 37
UP r 0,338* 0,738
p 0,041 0,057
N 37 37
VAY r 0,325* 0,370%
p 0,049 0,024
N 37 37

Legenda: DN — dodatni napor, UP — ucinkovit povezovalec, ZV — zadovoljstvo z vodenjem, r — Pearsonov
korelacijski koeficient, p — statisti¢na znacilnost, N — Stevilo vzorcev, PN — vodenje s pogojno nagrado, VZI
(A) — aktivno vodenje z izjemami.

Vir: lastno delo.

Iz tabele 27 je razvidno, da je Pearsonov korelacijski koeficient (r=0,325) vodenja s pogojno
nagrado (PN) statisti¢no znacilno povezan (p < 0,05) z zadovoljstvom z vodenjem (ZV) v
izbranem podjetju. Prav tako je vodenje s pogojno nagrado (PN) nizko (r = 0,338), vendar
statisticno znacilno povezano (p < 0,05) z u¢inkovitim povezovanjem (UP). Pri vodenju s
pogojno nagrado (PN) in dodatnim naporom (DN) rezultati kazejo na srednjo povezanost,
sode¢ po Pearsonovem korelacijskem koeficientu (r = 0,682), vendar rezultat ni statisticno
pomemben, saj je dejanski p = 0,070, kar presega mejo p < 0,05, da bi z gotovostjo potrdili
povezanost.

Po drugi strani se aktivno vodenje z izjemami (VZI (A)) statisticno znacilno (p < 0,05)
povezuje z zadovoljstvom z vodenjem (ZV), Pearsonov korelacijski koeficient je v tem
primeru r = 0,370. Pri povezavi med aktivnim vodenjem z izjemami (VZI (A)) in
ucinkovitim povezovanjem (UP) nimamo statisticno znacilnega rezultata, saj presegamo
mejo p < 0,05, kljub visoki povezanosti, kjer Pearsonov koeficient znasa r = 0,738. Podoben
rezultat smo zasledili pri povezanosti med aktivnim vodenjem z izjemami (VZI (A)) ter
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dodatnim naporom. Vidimo, da je Pearsonov korelacijski koeficient (r = 0,682) statisticno
neznacilno povezan, saj je p = 0,077 in presega mejo p < 0,05.

Rezultati naSe raziskave se ne skladajo povsem z ugotovitvami Hunjra in drugih (2010),
Bushra, Ahmada in Naveeda (2011), Farahanija, Taghadosija in Behboudija (2011), Tsiguja
in Raa (2015), Zeba, Nabiba in Nazir Haider Shahca (2015) ter Yahaeja in Ebrahima (2016),
kjer ugotavljajo, da se transformacijski stil vodenja najbolje povezuje z izkazi vodenja.
Podobno kot v nasi raziskavi je bilo ugotovljeno v raziskavi Asrar-ul-Haqa in Kuchinke
(2016), kjer je bilo ugotovljeno meSano razmerje med slogom transakcijskega vodenja in
izkazi vodenja na 224 zaposlenih v ban¢nem sektorju. Ugotovljeno je bilo, da je pogojna
nagrada pomemben napovedovalec zadovoljstva, medtem ko nobena druga dimenzija
oblikovanega transakcijskega vodstva ni imela pomembne povezave s katero koli
spremenljivko izida.

Glede na rezultate iz tabele 27 hipotezo H4 deloma potrdimo.
4.3 Povzetek hipotez
Rezultati o hipotezah empiri¢nega dela so zbrani v tabeli 28.

Tabela 28: Prikaz rezultatov hipotez

Hipoteza Status
Hla Transformacijski stil vodenja bo pozitivno povezan z dejavniki notranje motivacije. Hiltagteza JE
potrjena.
e . . L . . Hipoteza NI
Hlb Transformacijski stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki zunanje motivacije. potrjena
e . . L . L Hipoteza JE
H2a Transakcijski stil vodenja bo pozitivno povezan z dejavniki zunanje motivacije. potrjena
e . . L . L Hipoteza NI
H2b Transakcijski stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki notranje motivacije. potrjena
H3a Pasivni stil vodenja bo negativno povezan z dejavniki zunanje motivacije. Hip oteza NI
potrjena.
H3b Pasivni stil vodenja bo pozitivno povezan z dejavniki notranje motivacije. Hip oteza IE
potrjena.
Prevladujoc¢e vodenje bo pozitivno povezano z izkazi vodenja po uporabljenem Hipotezo
H4 s deloma
vprasalniku. .
potrdimo.

Vir: lastno delo.

Pri nepotrjenih hipotezah ni ugotovljena statisticno znacilna povezava med stilom vodenja
(neodvisna) in odvisnimi spremenljivkami.
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5 INTERPRETACIJA IN PRIPOROCILA

Naloga magistrskega dela je bila raziskati morebitno povezanost med stili vodenja z
motivacijo zaposlenih. V ta namen smo pripravili teoreti¢ni in empiri¢ni pogled na povezavo
med stili vodenja in motivacijo zaposlenih. S pomocjo raziskave na predstavljenem
raziskovalnem modelu smo proucili povezave med stili vodenja in motivacijo zaposlenih.
Na osnovi dobljenih rezultatov proucevanega podjetja in zbrane literature smo pripravili tudi
priporocila za izboljSanje stanja. Priporocila temeljijo na novejsih raziskavah in ¢lankih s
podrocja vodenja in motivacije zaposlenih. Na ta nacin smo dosegli namen magistrskega
dela in omogocili, da je zbrana vsebina prakti¢no uporabna ali vsaj pribliza tematiko bralcu.

Pri prebiranju literature smo nasli tudi podobne raziskave, ki so naceloma uporabile
vprasalnik MLQ 5X in primerjale transformacijski, transakcijski in pasivni stil vodenja z
motivacijo, vendar ni bilo veliko raziskav, ki bi primerjale stili vodenja z notranjo in zunanjo
motivacijo v avtomobilski industriji v naSem okolju. Namre¢ tudi pri najdenih Studijah lahko
upostevamo neko odstopanje zaradi kulturnih razlik in razli¢nega okolja izvedene raziskave.

Demografskih znacilnosti vzorca nismo vkljucili v hipoteze in nismo racunali povezanosti,
saj je vzorec razmeroma majhen za statisticno znacilno raziskavo. Nekateri raziskovalci, na
primer Andersen in Hansson (2011, str. 428-441), so naredili statisticne analize 385
podatkov treh skupin Svedskih javnih vodij, ki prakti¢no niso pokazale pomembnih razlik v
vedenju med Zenskimi in moSkimi vodjami. Ugotovili so, da spol ne vpliva na vodstveno
vedenje. Raziskovalci Alenazi, Muenjohn in McMurray (2017) so v svoji raziskavi na 438
uporabnih anketnih listih ugotovili, da obstaja statisticno znacilna povezanost med stilom
vodenja in stopnjo izobrazbe ter da ni statisti¢no znacilne povezave med starostjo, spolom,
zakonskim stanom in izkus$njami o dojemanju vodstva. V pregledanih raziskavah so si
mnenja neenotna ali celo nasprotna, zato menimo, da univerzalnega odgovora ni.

Raziskava v tem magistrskem delu temelji na samoocenjevanju motivacije ter ocenjevanju
svojega vodje, za bolj zanesljive rezultate bi morali narediti 360-stopenjsko raziskavo
posameznika, da bi se sam ocenil, zatem Se sodelavci, sledilci in nadrejeni.

Napake zaradi nerazumevanja vpraSanja ali trditve ni bilo pri¢akovati, saj smo uporabili
kratke trditve in priznane vpraSalnike. Ena glavnih pomanjkljivost je bila dolzina
vprasalnika, saj kot smo prikazali v demografskih podatkih, je bilo skoraj tretjino ve¢ klikov
na drugo stran, kjer so anketiranci prekinili izpolnjevanje.

Po drugi strani je pozitivno, da so anketiranci odgovorili na prvo misel in niso razmisljali

dolgo, kakSen odgovor izbrati. Rezultata in ugotovitev svoje raziskave na osnovi tega
podjetja ne moremo vzeti kot univerzalno veljavne in uporabne za preostala podjetja.
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5.1.1  Prispevek magistrskega dela k znanosti

Prispevek tega magistrskega dela k znanosti je po naSem mnenju z ve¢ zornih kotov. Kot
ugotavlja Peterlin (2013, str. 202), je ta prispevek z ve¢ vidikov, in sicer teoreticnega vidika,
metodoloskega vidika ter prakticnega vidika. S tem magistrskim delom smo teoreticno
prispevali s proucevanjem konstrukta stila vodenja in konstrukta motivacije zaposlenih.
Namre¢ konstrukt stila vodenja prek vodje vpliva na motivacijo zaposlenih, med obema
konstruktoma obstaja dolocena povezanost. Oba konstrukta smo predstavili v teoreticnem
delu tega magistrskega dela. Zatem smo uporabili metodoloski pristop, ki smo ga dobro
spoznali v teoreticnem delu. Prikazali smo potek raziskave, izbrali smo prava vprasalnika,
tako za preverjanje stila vodenja kot tudi za motivacijo, ¢eprav sta oba vprasalnika priznana,
smo izraCunali Cronbachov koeficient alfa oziroma indeks zanesljivosti, ki je pokazal zelo
visoko notranjo konsistentnost uporabljenih vpraSalnikov. S prakti¢nega vidika prispevka k
znanosti lahko poudarimo novo znanje, ki smo ga usvojili med nastajanjem tega
magistrskega dela. To znanje bomo z veseljem delili z vodjami, ki Zelijo izboljSavo znotraj
svojih skupin ali pri njih samih, saj je vodenje in motivacija zelo zZivljenjska in vsakdanja
situacija v naSem okolju, Se posebej v avtomobilski industriji, podro¢je dela, ki ga dobro
poznamo.

5.1.2  Priporocila

V tem magistrskem delu smo vkljucili ¢im novejs$e ugotovitve raziskovalcev z vsega sveta
in prikazali praktiCen primer uporabe osnov za raziskavo stanja organizacije na podroc¢ju
povezave stila vodenja z motivacijo zaposlenih. Glede na dobljene rezultate (tabela 26) lahko
ugotovimo, da so najbolj izrazite lestvice transakcijskega stila vodenja, zatem sledita lestvici
pasivnega stila vodenja in na tretjem mestu so lestvice transformacijskega stila vodenja. O
visoki prisotnosti transakcijskega stila vodenja bi lahko rekli, da deloma to zahteva tudi
avtomobilska industrija, saj so morebitne napake v primeru samoodloc¢anja nepodkovanih
ali dovolj neuvedenih zaposlenih lahko zelo drage in lahko privedejo do odpoklica
komponent ali vozil. V teoriji smo ugotovili, da je transakcijski stil vodenja lahko uspeSen
v kriznih situacijah, vendar problem nastane, ko so zaposleni preobremenjeni in krizne
situacije, na primer reklamacije, zahtevajo podrobno delegiranje in spremljanje situacije, s
tem spodkopavamo tudi samozavest zaposlenih in ustvarjamo bojazen pred napacnimi
odlocitvami. Po drugi strani se dostikrat poskusa novozaposlene ali potencialne talente
nauciti in se jim prepusca odloCitev tam, kjer vodja oceni, da bodo oni lahko resili dano
situacijo, zato so morda rezultati pasivnega sila vodenja na drugem mestu, saj zaposleni to
vidijo kot pasivnost vodje.

Kot ugotavljata Daichmann in Stam (2015, str. 204), transakcijski stil vodenja v kombinaciji
s transformacijskim stilom vodenja Se ucinkoviteje vpliva na motivacijo zaposlenih, z
aktiviranjem motivacije zaposleni postanejo tudi zavzeti za uresnicevanje organizacijskih
ciljev. Na osnovi znanja, pridobljenega iz prvih dveh poglavij, ki prikazujeta del teorije o
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vodenju in motivacije, prilagamo nekaj zaklju¢nih priporocil vodjam podjetja, kjer smo
raziskavo naredili. Transakcijski stil vodenja v kombinaciji s transformacijskim stilom
vodenja bo znatno povecal notranjo motivacijo, saj sode¢ po tabeli 19 trenutno prevladuje
zunanja motivacija v organizaciji. Priporo€ila za vzpostavitev transformacijskega stila
vodenja so naslednja:

1. Dobro je treba poznati delovno podrocje, predanost in strokovnost — nujno je dobro
poznavanje podrocja, na katerem vodja deluje in je zanj odgovoren, kot tudi poznavanje
izdelkov in zahtev, ki so povezane z izdelki. Strokovnost je treba stalno izpopolnjevati,
samo na tak nacin bo vodja uveljavil svoj polozaj pred zaposlenimi, ki jih vodi.

2. Zaupanje med vodjami in zaposlenimi, kot tudi med zaposlenimi — vodja mora najti
nacin in sposobnost za ustvarjanje zaupanja pri svojih zaposlenih. S tem bo vodja
pokazal, da so interesi skupine pomembne;jsi kot njegovi lastni. Tako bo postal referenca
za svoje zaposlene.

3. Vodja neoporecno deluje, z visoko stopnjo integritete in pristnostjo — vodja mora
pokazati pozitivne vrednote, kot so zmoznost samokontrole, zavesti, pozitivna
naravnanost in u¢inkovitost. Vodja se mora zavedati eti¢nih in moralnih posledic svojih
dejanj. Prav tako naj bi vodja bil iniciator za zastavljanje skupinskih ciljev zaposlenih,
kot tudi pobudnik za gradnjo vizije za prihodnost.

4. Vodja naj motivira zaposlene z navdihom — pri tem naj se vodja vseskozi zaveda, da se
navdih pogosto pojavi tudi brez vnaprejsnje identifikacije zaposlenih in vodje. Vodja naj
preprosto razlozi cilje in pove, kaj je prav in pomembno, naj usmerja tim k pozitivnim
pricakovanjem. Zastaviti mora, kaj je treba storiti in kako je mogoce cilje dose¢i. Vedno
mora biti orientiran na interese skupine in dobrobit organizacije.

5. Intelektualna stimulacija zaposlenih je zmerna — pri tem je nujno potrebno spodbuditi
kreativno razmisljanje v skupini. Naj jih vodja spodbuja, da tudi sami podvomijo o svojih
lastnih predpostavkah in prepricanjih ter vrednotah, ki so mogoce zastarele za reSevanje
danih situacij. Na tak nac¢in vodja spodbuja sposobnost resevanja problemov, ki jih tudi
sam morda ni prepoznal.

6. Individualna obravnava naj bo zmeraj med vodjo in zaposlenimi — vodja mora biti
sposoben prenasati organizacijsko kulturo na zaposlene s ciljem osebne rasti zaposlenih.
Treba je uslisati potrebe zaposlenih, kot tudi ponuditi pot do resitev, ki bo pripeljala do
doseganja ¢im vecje sposobnosti zaposlenega.

7. Spodbujati je treba dodatni napor pri zaposlenem — na ta nacin se neposredno meri
uspesnosti nac¢ina vodenja in tudi prizadevanja zaposlenega presegajo pricakovanja
vodje. Posledi¢no se krepi pozitivno vedenje zaposlenih.
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8. Vodja se mora truditi vseskozi, da je ucinkovitejsi — tako da zadovolji strokovnost pri
svojih zaposlenih in jih prepricljivo in uspeSno zagovarja pred nadrejenimi.

9. Vodenje je poslanstvo za oblikovanje zadovoljstva — pravi vodja je vzgojena, odprta,
topla, pristna in postena oseba z dobrimi medosebnimi in socialnimi ves¢inami.

10. Vodja mora spremljati in izpopolnjevati zavzetosti zaposlenih — nivo zavzetosti in
motivacije je treba redno spremljati, na primer z anketo enkrat letno. Rezultati ankete naj
se poglobljeno analizirajo in naj se poisce Zaris€e nemotivacije oziroma nezavzetosti ter
jih poskusa popraviti ali odpraviti.

5.1.3  Priporocila za nadaljnje raziskovanje

Kljub sistemati¢nemu proucevanju literature za to magistrsko delo na temo povezanosti stila
vodenja z motivacijo zaposlenih so §e vedno moznosti za nadaljnjo raziskavo. Nadaljnje
raziskave bi bilo mogoce narediti v srednje velikih podjetjih, kakor je bilo raziskovano
podjetje v naSem primeru. Lahko bi naredili primerjavo povezave med stili vodenja in
motivacijo, lahko bi vkljucili demografske podatke na nivoju drzave ali regije, zatem bi
lahko primerjali tudi poslovno uspesnost podjetij, ki so dosegla boljse ali slabSe poslovne
rezultate. Potem bi lahko naredili primerjavo z raziskavami v izbranih podjetjih v sosednjih
drzavah. Ob branju pri¢ujoCega magistrskega dela se bo morda bralcu odprlo Se kak$no
morebitno raziskovalno vprasanje, pri katerem bi pricujoca raziskava sluzila kot smernica
za morebitno nadaljnje raziskovanje in dodaten prispevek k znanosti.

SKLEP

Mnoge dosedanje raziskave so prispevale k boljSemu razumevanju konstrukta vodenja in
konstrukta motivacije zaposlenih, vendar se voditelji Se naprej spopadajo z motiviranjem
zaposlenih. Raziskovalci se ukvarjajo z raziskavami teh konstruktov predvsem iz prakti¢nih
razlogov, Se vedno je neznanka, kako motivirati zaposlene, povecati posameznikovo
zavzetost za ucinkovito opravljanje svojega dela in biti pripravljen na dodatne izzive. Zaradi
vpliva okolja, kjer posameznik opravlja svoje delo, ne moremo dolociti univerzalne resnice
0o motivaciji zaposlenih. Zato smo v tem delu raziskali in opozorili na pomembnost
povezanosti stila vodenja z motivacijo zaposlenih.

Temeljni cilj magistrskega dela je bil prouciti obravnavano tematiko ter ugotoviti povezavo
med stilom vodenja vodje in motivacijo zaposlenih.

V teoreticnem delu, v prvem poglavju, smo se osredotocili na teorije, stile in klju¢ne
komponente vodenja ter na optimalen profil uporabe stilov vodenja in njihov ucinek na
organizacijo. V drugem poglavju smo predstavili teorijo o motivaciji in dejavnike, ki
vplivajo na motivacijo zaposlenih. Oba teoreti¢na pojma smo predstavili in opisali s pomoc¢jo
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domace in tuje novejSe strokovne literature ter elektronskih virov. Opazili smo, da si
raziskovalci med seboj niso skladni o nekaterih trditvah glede vodenja. Pred zacetkom
empiri¢nega dela smo prikazali povezavo med stilom vodenja in motivacijo zaposlenih.

V empiri¢nem delu magistrskega dela smo teoreticni del podprli z empiri¢no raziskavo na
primeru srednje velikega proizvodnega podjetja, ki smo jo izvedli preko spletnega anketnega
vprasalnika. VpraSalnik smo razdelili na tri vsebinske sklope, in sicer demografski,
vprasalnik o ugotavljanju stila vodenja ter vpraSalnik o ugotavljanju motivacije, h kateri smo
dodali sklop, v katerem smo razdelili dejavnike motivacije na notranje in zunanje. Na anketo
je kliknilo ve¢ kot 63 % zaposlenih. Prvo stran ankete, v kateri so bili vkljueni demografski
podatki, je izpolnilo 51 oseb, celotno anketo je izpolnilo 37 zaposlenih.

Podatke smo analizirali s statisticnim programom SPSS verzijo 25. Analiza pridobljenih
podatkov na osnovi 37 oseb je tako zanesljiva in dobra, kot so bili iskreni in objektivni
odgovori anketirancev. V nagovoru same ankete smo jih poskusili nagovoriti k iskrenosti in
jim razlozili, da je njihova anonimnost zagotovljena, v upanju, da bodo ¢im bolj objektivni
pri izpolnjevanju ankete in zastavljenih trditev.

Uporabljeni anketni vpraSalnik o ugotavljanju stila vodenja v tem magistrskem delu je bil
sestavljen na osnovi razli¢nih ¢lankov, dostopnih na medmrezju na to temo, za katerega smo
dodatno izracunali zanesljivost (Cronbachov koeficient alfa). Za ugotavljanje motivacije
smo uporabili prirejeni vpraSalnik po Dimovski, Penger in Peterlin (2009), Dimovski in
drugi (2013), Dimovski in drugi (2014), za katerega smo prav tako izracunali zanesljivost
(Cronbachov koeficient alfa). V obeh primerih je bila zanesljivost > 0,8, kar pomeni, da sta
zanesljivost in interna konsistentnost vprasalnika odli¢ni. Zanesljivost vprasalnika nam je
povedala koli¢ino merske napake, ki je prisotna z oblikovanjem konstrukta iz sklopa trditev,
povedano drugace, povezanost konstrukta samega s sabo. Interna konsistentnost nam pove
povprecno povezanost vseh trditev v sklopu in kako dobro vsaka posamezna trditev meri isti
latentni konstrukt.

Demografskih podatkov nismo povezovali s stilom vodenja in motivacijo, saj bi vzorec
moral biti ve¢ji. Po drugi strani so si tudi raziskovalci razliénega mnenja glede vpliva
demografskih podatkov, kot so starost, spol, doseZena stopnja izobrazbe, podroc¢je dela in
delovna doba, na motivacijo ter stil vodenja s poudarkom na transakciji in transformacijskem
vodenju (Jones & Bekhet, 2015). Morda se lahko uporabijo skladno s podanimi priporocili
za nadaljnje raziskave v poglavju 5.1.3.

Zakljuckov te magistrske naloge ne moremo posplositi na druga podjetja enake velikosti,

kulture ali zaradi delovanja v isti panogi, saj so povezave med obema konstruktoma lahko
drugacne.
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Temeljni cilj magistrskega dela je bil dosezen. S pomocjo hipotez smo dobili kvantitativne

podatke, s katerimi smo prikazali prisotnost in povezavo med obema konstruktoma.

Povezava je bila bodisi statisticno znacilna, kar pomeni, da smo hipotezo potrdili, bodisi

statistino neznacilna, kar pomeni, da hipoteze nismo mogli potrditi.
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Priloga 1: Samoocenjevali vprasalnik za ugotavljanje razvitosti stilov vodenja in motivacije
zaposlenih.

Spostovani,

sem Robert Jovanov in zaklju¢ujem magistrski Studij na Ekonomski fakulteti Univerze v
Ljubljani. V okviru svojega magistrskega dela opravljam raziskavo na temo »Povezanost stila
vodenja z motivacijo zaposlenih: empiri¢na raziskava«. Prosim vas za izpolnitev vprasalnika, ki
vam ne bo vzel ve€ kot 15 minut Casa.

Vprasalnik je popolnoma anonimen in posamezni odgovori ne bodo vidni. Prosim vas za iskrene
odgovore, ki bodo prikazali realno stanje v vasem podjetju. Ime podjetja ne bo znano,
predstavljeno bo kot »podjetje z okrog 200 zaposlenimi, ki deluje v avtomobilski panogi«.
Pridobljeni rezultati bodo uporabljeni izkljucno v raziskovalni namen.

Vasa anonimnost je zagotovljena!

I. Demografski podatki

Naslednja vprasanja sprasujejo po vasih podatkih.

1. Vas spol: 2. Vasa starost: 3. Vasa najvi§ja pridobljena izobrazba:
a) Moski a) do 20 let a) osnovna Sola ali manj
b) Zenski b) 21 do 30 let b) srednje poklicno izobrazevanje
¢) 31do40 let ¢) gimnazijsko ali tehniSko izobrazevanje
d) 41 do 50 let d) vi§jesolski strokovni program
e) 51 do 60 let e) visokoSolski stro. program (1. bol. st.)
f) 61 letin vec f) magisterij stroke (2. bol. st.), univ. st.

g) magisterij znanosti
h) doktor znanosti (3. bol. st.)

4. Koliko zaposlenih vodite? 5. Zaposleni v sektorju: 6. Stevilo let v podjetju:

a) nimam neposredno a) Proizvodnja a) manj kot 1 leto
podrejenih b) Raziskave/razvoj in b) 1doS5 let

b) 1do5 tehnologija c) 6do 10 let

¢c) 6do10 c) Nabava d) 11do 15 1et

d) 11do20 d) Komerciala e) 15do 20 let

e) 21do 50 e) Kakovost f) vec kot 20 let

f) 51 invec f) Operativa

g) Informacijske
tehnologije



h)

)

Splosna kadrovska

administracija

Finance in

ra¢unovodstvo

Podporne sluzbe

I. VPRASALNIK ZA UGOTAVLJANJE RAZVITOSTI STILOV VODENJA
Sploh se Se ne Se niti Se Povsem
ne strinjam ne strinjam se
strinjam ?2) strinjam “4) strinjam
(4)) niti Q)
strinjam
3
1 Mi ponudi pomo¢ v zameno za moje 1 2 3 4 5
prizadevanje.
2 Temeljito prouci kljucne 1 2 3 4 5
predpostavke na vprasanje, ali so
ustrezne.
3 Se ne vmesava, dokler tezave ne 1 2 3 4 5
postanejo resne.
4 Osredotoca svojo pozornost na 1 2 3 4 5
nepravilnosti, napake, izjeme in
odstopanja od predpisanega
standarda.
5 Se izogiba biti vkljucen, kadar zadeve 1 2 3 4 5
postanejo resne.
6 Govori 0 najpomembnejSih vrednotah 1 2 3 4 5
in prepricanjih organizacije.
7 Odsoten/nedosegljiv je, ko ga 1 2 3 4 5
potrebujem.
8 Is¢e razlicne poglede pri resevanju 1 2 3 4 5
problemov.
9 O prihodnosti govori optimisticno. 1 2 3 4 5
10 | Vzbuja ponos vame, zato, da lahko 1 2 3 4 5
sodelujem z njim.
11 Razpravlja konkretno o osebah, 1 2 3 4 5
odgovornih za doseganje ciljev.
12 | Caka, da gredo stvari narobe, preden 1 2 3 4 5
ukrepa.
13 | Govori z navduSenjem o ciljih, ki jih 1 2 3 4 5
je treba doseci.
14 | Poudarja, da je pomembno tisto, kar 1 2 3 4 5
ima dober namen.
15 | Porablja ¢as za poucevanje in 1 2 3 4 5
usposabljanje zaposlenih.

se nadaljuje



nadaljevanje

16

Jasno pove, kaj kdo lahko pricakuje,
ko so cilji uspesnosti dosezeni.

17

Vseskozi kaze, da trdno verjame v to:
»Ce nekaj ni pokvarjeno, ne
popravljam.«

18

Za dobrobit skupine se odrece lastnim
interesom.

19

Me obravnava kot posameznika
namesto kot samo ¢lana skupine.

20

Z delovanjem pokaze, da morajo
tezave postati kriticne, preden ukrepa.

21

Deluje na nacin, da krepi moje
spostovanje do njega.

22

Vso svojo pozornost koncentriram na
soocanje z napakami, pritoZbami,
okvarami in spodrsljaji.

23

Uposteva moralne in eti¢ne posledice
svojih odlocitev.

24

Sledi vsem napakam.

25

Izraza ob¢utek moci in samozavesti.

26

Govori o prepricljivi viziji
prihodnosti.

27

Usmerja mojo pozornost k napakam,
da zadostim standardom.

28

Se izogiba sprejemanju odlocitev.

29

Me obravnava, kot da imam razli¢ne
potrebe, sposobnosti in Zelje glede na
ostale.

30

Me usmerja, da si ogledam problem z
razli¢nih zornih kotov.

31

Pomaga, da razvijem svoj potencial.

32

Predlaga nove nacine, kako dokoncati
zadano nalogo.

33

Zamuja z odgovori na urgentna
vprasanja.

34

Poudarja pomembnost kolektivne
usmerjenosti v skupen cilj.

35

Izrazi zadovoljstvo, ko se izpolnijo
pricakovanja.

36

Izraza zaupanje, da bodo cilji
dosezeni.

37

Je ucinkovit pri izpolnjevanju potreb,
povezanih z delom.

se nadaljuje




nadaljevanje

38 | Uporablja metode vodenja, ki 1 2 3 4 5
izpolnjujejo moja pricakovanja.

39 Spodbudi, da naredimo vec, kot smo 1 2 3 4 5
pricakovali, da zmoremo.

40 | Je ucinkovit pri zastopanju ostalih 1 2 3 4 5
napram vi§jim.

41 Z mano dela na nacin, ki 1 2 3 4 5
obojestransko zadovoljuje.

42 | Povecuje mojo Zeljo po uspehu. 1 2 3 4 5

43 | Je ucinkovit pri izpolnjevanju 1 2 3 4 5
organizacijskih zahtev.

44 | Me motivira, da se e bolj potrudim. 1 2 3 4 5

45 | Vodi kolektiv, ki je u¢inkovit. 1 2 3 4 5

Najlepsa hvala za sodelovanje!

Prirejeno po Bass & Avolio, (1995, str. 1-4),; Bass & Avolio, (2004, str. 1-11); Avolio, Bass & Jung,
(1999, str. 450); Rowland, (2005, str. 5—6); Schriesheim, Wu & Scandura, (2009, str. 608—609).

II.  VPRASALNIK ZA UGOTAVLJANJE MOTIVACIJE ZAPOSLENIH
I.) | Zakaj opravljate svoje delo? Sploh se Se ne Se niti ne Se Povsem
ne strinjam strinjam strinjam se
strinjam 2) niti “4) strinjam
) strinjam Q)]
3
1 Zaradi denarja. 1 2 3 4 5
2 Zaradi varnosti. 1 2 3 4 5
3 Zaradi izzivov. 1 2 3 4 5
4 Zaradi ucenja novih stvari. 1 2 3 4 5
5 Zaradi zadovoljstva, ki mi ga 1 2 3 4 5
prinasa delo.
6 Ker me to delo vodi do mojega 1 2 3 4 5
cilja.
7 Zaradi dinami¢nosti dela. 1 2 3 4 5
8 Zaradi osebnega razvoja in 1 2 3 4 5
napredka.

se nadaljuje




nadaljevanje

I.) | Zaradi katerega dejavnika v Sploh se Se ne Se niti ne Se Povsem
svoje delo vlagate svoj trud? ne strinjam strinjam strinjam se
strinjam 2) niti ) strinjam
6} strinjam Q)
A
1 Zaradi finan¢ne nagrade. 1 2 3 4 5
2 Zaradi pohvale. 1 2 3 4 5
3 Zaradi odgovornosti. 1 2 3 4 5
4 Zaradi napredovanja. 1 2 3 4 5
5 Zaradi stabilnosti zaposlitve. 1 2 3 4 5
6 Zaradi boljse ocene. 1 2 3 4 5
7 Zaradi lastnega zadovoljstva. 1 2 3 4 5
II1.) | Kateri so tisti dejavniki, ki so | Sploh se Se ne Se niti ne Se Povsem
vam najpomembnejsi na ne strinjam strinjam strinjam se
vaSem delovnem strinjam ?2) niti “) strinjam
mestu? 0} strinjam Q)
A
1 Visina place. 1 2 3 4 5
2 Varnost zaposlitve. 1 2 3 4 5
3 Samostojnost pri delu. 1 2 3 4 5
4 Moznost napredovanja. 1 2 3 4 5
5 Moznost osebnega razvoja in 1 2 3 4 5
napredka.
6 Dobri odnosi s sodelavci. 1 2 3 4 5
7 Dobri odnosi z nadrejenimi. 1 2 3 4 5
8 Dinamicnost dela. 1 2 3 4 5
9 Vsebina dela. 1 2 3 4 5
10 | Priznanja in pohvale za delo. 1 2 3 4 5
11 Timsko delo. 1 2 3 4 5

Najlepsa hvala za sodelovanje!

Prirejeno po Dimovski, Penger & Peterlin, (2009, str. 202—207), Dimovski in drugi, (2014, str. 100);
Dimovski in drugi, (2013, str. 17—122).



Priloga 2: Videz anketnega vprasalnika za ugotavljanje razvitosti stilov vodenja in motivacije
zaposlenih v spletnem orodju 1ka

Povezanost stila vodenja z motivacijo zaposlenih: empiri€éna raziskava

Spostovani,

sem Robert Jovanov in zaklju¢ujem magistrski studij na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani. V okviru svojega
magistrskega dela opravljam raziskavo na temo »Povezanost stila vodenja z motivacijo zaposlenih: empiri¢na raziskavac. Vas
prosim za izpolnitev vprasalnika, ki vam ne bo vzel ve¢ kot 15 minut ¢asa.Vprasalnik je popolnoma anonimen in posamezni
odgovori ne bodo vidni.

Vas prosim za iskrene odgovore, ki bodo prikazali realno stanje v vasem podjetju. Imena podjetja ne bo znano, bo
predstavljeno kot »podjetje z okrog 200 zaposlenih, ki deluje v avtomobilski panogi«. Pridobljeni rezultati bodo izkljuéno
uporabljeni v raziskovalni namen.

Vasa anonimnost je zagotovljena!

Povezanost stila vodenja z motivacijo zaposlenih: empiri¢na raziskava

Vas spol:

O Moski
O Zenska

Vasa starost:

QO do20let

QO 21do30let
QO Fdo40let
QO 4ldos0let
QO 51do60 let

O wed kot 61 let

Vasa najvi§ja pridobljena izobrazba:

O osnovnosolska

O srednjesolska

O vijesolska

O visokoZolska/l bolonjska stopnja
O univerzitetna/2 bolonjska stopnja
(O magisterij znanosti

O doktorat



Koliko zaposlenih vodite?

O Nimam neposredno podrejenih
QO 1dos

QO 6dot0

Q ndo20

QO 21dos0

Q sialivee

Zaposleni v sektorju:

Proizvodnja

Raziskave/razvoj in tehnologija
Nabava

Komerciala

Kakovost

Operativa

Infermacijske tehnologije

Splo&na in kadrovska administracija

Finance in ratunovedstvo

OQ¢ 000 G QB0

Podporne sluzbe

Stevilo let v podjetju:

o man] kot 1 leta
O 1doslet

O 6dol0let

O Ndoislet

O 15do20 et

O vet kot 20 let

Prejénja stran Naslednja stran



Povezanost stila vodenja z motivacijo zaposlenih: empiriéna raziskava

Samoocenjevali vprasalnik za ugotavijanje razvitosti stilov vodenja

Spodaj so opisane trditve. Pri vsaki trditvi ovrednotite, kako pogosto doloena trditev za vagega nadrejenega velja. Pod
besedo »ostali« si predstavljajte odnose z vasimi strankami, podrejenimi, nadrejenimi ter vsi ostali sodelavci.

Vas prosim, da uporabite spodnjo vrednostno lestvico in oznacite samo en odgovor na zastavljeno trditev, pri tem da
odgovorite na vse trditve.

1-sploh ne velja

2 - obcasno velja

3 - niti velja niti ne velja

4 - dokaj pogosto velja

5 - pogosto, ce ne vedno velja

1-splof ne velia 2~ obzasno velia 3-nitiveljanitine 4-dokaj pogosto  5-pogosto, ée ne

velja velja vedno velja
Mi ponudi pomoc v zamene za moje
prizadevanje. O O O O O
Temeljito preudi kljucne predpostavke na
vprasanje, ali so ustrezne. O O o O O
Se ne vmesava, dokler teZave ne postanejo
resne. @) O O O @)
QOsredotota svojo pozornost na nepravilnosti,
napake, izjeme in odstopanja od O O O O O
predpisanega standarda.
Se izogiba biti vkljuéen, kadar zadeve
postaneja resne. O O O O O
Govoeri o najpomembnejsih vrednotah in
prepricanjin organizacije. O O O O O
Odsoten/nedosegljiv je, ko ga potrebujem. O O O O O
|5&e razlitne poglede pri reSevanju problemoyv. O O O O O
O prihodnosti govori optimistiéno. O O O O O
Vzbujs ponos vame, zato, da lahko sodelujemn
i O O O O O
Razpravlja konkretno o osebah edgovorne za
doseganje ciljev. o O O O O
Caka, da gredo stvari narobe, preden ukrepa. O O O O O
Govori z navdu3enjem o ciljih, ki jih je treba
dosedi, O O o O O
Poudarja, da je pomembno tisto, kar ima
dober namen. O O O O O
Porablja &as za pougevanje in usposabljanje
zaposienih. O O o O O
Jasno pove, kaj kdo lahko pricakuje, ko so cilji
uspesnosti dosezeni. O O o O O
Veeskozi kaZe, da trdno verjame v to: "Ce nekaj
ni pokvarjeno, ne popravljam.” O O o O O
Za dobrobit skupineg, se odrege lastnim
interesomn. O O O O ©]

10



Me cbravnava kot posameznika namesto kot
samo €lana skupine.

Z delovanjem pokaZe, da morajo teZave
postati kritine, preden ukrepa:

Deluje na nacin, da krepi moje spostovanje
do njega.

V5o svojo pozornost koncentrira na sootanje z
napakami, pritozbami, okvarami in spodrsijaji.

Uposteva moralne in etiéne posledice svejih
odlocitev,

Sledi vsem napakam.
Izraza obCutek modi in samozavesti.
Goveri o prepricljivo vizijo prinednosti.

Usmerja mojo pozornost k napake, da
zadostim standardom.

Se izogiba sprejemanju cdloCitev.

Me cbravnava kot da imam razli€ne potrebe,
sposabnosti in zelje glede na ostale.

Me usmerja, da si ogledam problem z
razliénih zornih kotov.

Pomaga, da razvijem svoj potencial.

Predlaga nove nading, kako dokonéati zadanoe
nalogo.

Zamuja z odgoveri na urgentna vprasanja.

Poudarja pomembnaost kolektivhe
usmerjenosti v skupen cilj.

|zrazi zadovoljstvo, ko se izpolnijo
pricakovanja.

lzraZa zaupanje, da bodo cilji dosezeni.

Je uginkovit pri izpolnjevanju potreb iz dela
ostalim.

Uporablja metode vodenja, ki izpolnjujejo
moja pricakovanja.

Spodbudi, da naredimo veg, kot smo
pri¢akovali, da zmoremo.

Je uginkovit pri zastopanju ostalih napram
vigjih,

Z mano dela na nadéin, ki obojestransko
zadovoljuje.

PoveZuje mojo Zeljo po uspehu.

Je ucinkovit pri izpelnjevanju organizacijskih
zahtev.

Me motivira, da se Se bolj petrudim.

Vodi kolektiv, ki je uginkovit.

OfE] O @3 O @ O @y O i@ O REE O G O Fal © [ O El O &) O el O paE O
Qs O jé&n O gEs O E O i O NON O SN O BN O i O FGI O &) O NOE O ol O
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Povezanost stila vodenja z motivacijo zaposlenih: empiricna raziskava

Odgovorili ste na vsa vprasanja v te] anketi. Hvala za sodelovanje.

KA - spletnes ankeste

Apkata brez

piskotkow

Politika zasebnosti

Povezanost stila vodenja z motivacijo zaposlenih: empiriéna raziskava

Samoocenjevali vprasalnik za ugotavijanje motivacije zaposlenih.

Pred vami je vprasalnik s katerim ugotavljamo motivacijo zaposlenih. Bodite iskreni in pri vsakem vprasanju obkrozite
ustrezno Stevilko glede na vase strinjanje oz. nestrinjanje s trditvijo.

Vas prosim, da uporabite spodnjo vrednostno lestvico in oznacite samo en odgovor na zastavljeno trditev, pri tem odgovorite
na vse trditve.

1- sploh se ne strinjam

2 - se ne strinjam

3 - se niti ne strinjam niti strinjam
4 - se strinjam

5 - popolnoma se strinjam

Zakaj opravljate svoje delo?

1-sploh se ne - 3_5? it} e - 5 - popelnoma se
Srirdeh 2—se ne strinjam ;tg{r;_;:j:r:m 4—se strinjam TR
Zaradi denarja. O O O O O
Zaradi varnosti. O O O O O
Zaradi izzivov. O O O O O
Zaradi ucenja novih stvari. O O O O O
Zaradi zadovoljstva, ki mi ga prinasa delo. O O O O O
Ker me to delo vodi do mejega cilja. O O O O O
Zaradi dinamicnosti dela. O O O O O
Zaradi osebnega razvoja in napredka. O O O O O
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Zaradi katerega dejavnika v svoje delo vlagate svoj trud?

2-senitine
2 -se nestrinjam strinjam niti 4 —se strinjam
strinjam

1-splohse ne
strinjam

5-popelnoma se
strinjam

Zaradi financne nagrade. O O O O O
Zaradi pohvale.

Zaradi cdgovornosti.

Zaradi napredovanja.
Zaradi stabilnosti zaposlitve:

Zaradi bolje ocene.

O & © &1 O &
O &l O &l O
o)l = fo) ) fol ©
O @& C @& C e
O & © fEl O

Zaradi lastnega zadoveljstva.

Kateri so tisti dejavniki, ki so vam najpomembnejsi na vasem delovnem mestu?

SHCIELER strinjam stngEm
Vigina place. O O O O O
Varnost zaposlitve. O O O O O
Samostojnost pri delu. O O O O O
MozZnost napredovanja. O O O O O
MeoZnost osebnega razveja in napredka. O O O O O
Dobri ednosi s sodelavei, O O O O O
Dobri odnosi z nadrejenimi O O O O O
Dinamicnost dela. O O O O O
Vsebina dela. O (§) O O @]
Priznanja in pohvale za delo. O O O O O
Timsko delo. (@] O @ Q @]

Ebjenln atn m

Vprasalnik za ugotavljanje motivacije zaposlenih

Odgoverili ste na vsa vprasanja v tej anketi. Hvala za sodelovanje.

Prejinjs stran @

KA - spletne ankete
Anketa brez piskathow

Politika zasebnosti
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Priloga 3: Predstavitev osem najslabSe ocenjenih trditev iz anketnega vprasalnika

Slika 1: Osem najslabse ocenjenih trditev

Odsoten/nedosegljiv je, ko ga potrebujem.

Caka, da gredo stvari narobe, preden ukrepa.

Se izogiba biti vidjucen, kadar zadeve postanejo resne.

Z delovanjem pokaZe. da morajo teZave postati kriticne, preden ukrepa.

Se izogiba sprejemanju odloCitev.

Zamuja z odgovori na urgentna vprasanja.

Se ne vmesava, dokler teZave ne postanejo resne.

Vseskozi kaZe, da trdno verjame v to: "Ce nekaj ni pokvarjeno, ne
popravijam.”

Vir: lastno delo.

Priloga 4: Predstavitev osem najbolje ocenjenih trditev iz anketnega vprasalnika

Slika 2: Osem najbolje ocenjenih trditev

I5¢e razlicne poglede pri resevanju problemov. L4

Govori z navdusenjem o ciljih, ki jih je treba doseéi.

Poveduje mojo Zeljo po uspehu. 1.46

Predlaga nove nacine, kako dokonéati zadano nalogo. 149

O prihodnosti govori optimistiéno. 149

Pomaga, da razvijem svoj potencial.

Izraza zaupanje, da bodo cilji doseZeni.

Je u¢inkovit pri izpolnjevanju organizacijskih zahtev.

v

Vir: lastno delo.
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