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UvVOD

Zivljenje v dana$njem svetu je vse prej kot enostavno. Nenehen boj za obstanek, nas sili v
iskanje novih nacinov za preskakovanje ovir, s katerimi se srecujemo na nasi poti, tako v
sluzbi kot osebnem zivljenju. Najvec¢ji pritisk seveda dozivljajo, managerji, lastniki, vodje
podjetij, ki morajo krmariti med neizprosno konkurenco in najrazli¢nejSimi pastmi, ki se
pojavljajo na vsakem koraku. VVodja seveda ne more krmariti sam, za to potrebuje posadko, ki
mu pri temu potovanju pomaga. In ravno vodja je tisti, ki mora najti pravi nacin vodenja, da
bodo zaposleni pri svojem delu uspesni in bo tako posledi¢no uspesno tudi podjetje.
Omogociti jim mora, da bodo lahko pri svojem delu zadovoljni. Pri tem mora uskladiti mnogo
dejavnikov, s pomoc¢jo katerih bodo potem zaposleni pripravljeni od sebe dati maksimum. Po
Dimovski et al. (2014, str. 77) je vodenje sposobnost. To je sposobnost, zaradi katere lahko
vpliva§ na posameznike in skupine ljudi, katere pripravi§ do tega, da delujejo v smeri
doseganja skupnih ciljev.

Vodenje je Sirok in pomemben pojem, ki zadeva prav vse ljudi. Vsi smo se z njim srecali. Ali
smo bili sami vodje ali bili vodeni. Pomembni vodje piSejo zgodovino, ker so znali usmerjati
ljudi in so z njihovo pomocjo dosegli velike stvari. Vodenje se nanasa na najrazlicnejSa
podrocja, vse od Kristofa Kolumba in odkrivanja sveta, do vojnih generalov in vojn in vse do
danes, do uspesnih podjetnikov in njihovih podjetij. Rozman in Kovac¢ (2012, str. 350)
definirata vodenje kot zapleten in obS$iren proces. Pripraviti zaposlene, da ti bodo sledili in ne
samo to, da ti bodo sledili zavzeto in se z delom in vodenjem poistovetili. Poleg tega z
vodenjem ne vplivamo zgolj na posameznike, temve¢ tudi na interakcijo med zaposlenimi v
timu. Zanimivo dejstvo je, da se je samega vodenja tezko priuciti, ker je v najvecji meri
odvisno od osebnostnih lastnosti posameznika, za katere vemo da so od cloveka do ¢loveka
zelo razli¢ne in unikatne.

Pri transformacijskem vodenju in njihovih vodjih je znacilno, da poleg motiviranja pripravijo
zaposlene tudi do tega, da oni sami ¢utijo in verjamejo v preobrazbo organizacije v smeri, ki
bo pozitivno vplivala na njeno delovanje ter, da zacutijo hotenje po spremembi ter, da so tem
spremembam pozitivno naklonjeni (Dimovski et al., 2014, str. 84).

Poleg vodenja se poraja vprasanje tudi na kakSen nain motivirati zaposlene. Torej manager
ne samo, da mora voditi zaposlene, te mora znati tudi motivirati. Celo naSe Zivljenje, vsak dan
in vsako uro, smo ljudje motivirani, da poénemo kar po¢nemo. Motivacija SO pravzaprav
silnice, ki delujejo na nas. Te silnice so tako zunanje kot notranje in te v nas vseskozi
ustvarjajo nase Zelje, nas zanos in smoter. S pomoc¢jo delovanja teh silnic torej delujemo in pri
tem tudi vztrajamo, kar je kljuénega pomena, saj moramo znati vztrajati, da pridemo do
Zelenih rezultatov. Pomembno in seveda dobrodoslo je, da zna vodja izenaciti cilje zaposlenih
in organizacije, tako posledi¢no zaposleni z doseganjem svojih ciljev, izpolnjujejo tudi cilje
podjetja (Dimovski et al., 2014, str. 98).



Motivaciji lahko re¢emo tudi umetnost ali spretnost vplivanja na ljudi, da svoje misli in
vso svojo energijo osredotocijo na svoje delo, ter ga opravijo kar se da dobro, po svojih
najboljsih zmoznostih. Posledica motivacije je torej osredotociti se na vprasanje Kkaj
lahko dosezemo namesto, da bi se spraSevali kaj ne mora biti dosezenega. Motivacija
ljudi, naj bi bila popolnoma in neloc¢ljivo povezana s Custvi. Motivacija vpliva na cilje
in dosezke, kar je povezano s ¢ustveno inteligenco (Crumpton, 2013, str. 144).

Z razvojem cloveStva in gospodarstva je posledicno tudi motivacija postala bolj
zapletena. Sprva je Clovek za zadovoljitev potreb potreboval predvsem izdelke ali
storitve. Z razvojem sveta je priSlo do tega, da je zelja posameznika zasluziti denarna
sredstva, s katerimi si bo potem lahko kupil kar bo Zelel. Prislo je do prehoda iz
neposrednega do posrednega zadovoljevanja potreb. Stevilénejse kot so potrebe, vedja
bo tudi motivacija. Denar seveda ni edino sredstvo, ki zadovoljuje potrebe. Navadno je
tako, da je denar tista najbolj osnovna potreba. Ko je ta zadovoljena, se zacno pojavljati
druge, npr. ugled in izpopolnjevanje samega sebe. Tako kot smo si med seboj ljudje
zelo razli¢ni, so razli¢ne tudi naSe potrebe in motivi (Rozman & Kovag, 2012, str. 411-
412).

Namen magistrskega dela je na podlagi domace in tuje literature razsiriti svoje znanje iz
podrocja transformacijskega vodenja in motivacije. S pomocjo multimetodoloske
raziskave bom ta dva konstrukta preucila na primeru podjetja Cetix in izvrSnemu
direktorju tudi predstavila moje ugotovitve, predvsem pozitivne posledice
transformacijskega vodenja ter kako motivirati zaposlene. Svetovala mu bom na podlagi
mnenj in raziskav strokovnjakov.

Osnovni cilj magistrskega dela je s pomoc¢jo tuje in domace strokovne literature
preuciti konstrukt transformacijskega vodenja in konstrukt motivacije ter s poglobljeno
analizo preucditi povezavo teh dveh konstruktov ter podjetja Cetix.

Pri tem bodo pomeozni cilji magistrskega dela naslednji:

1. Tako z domaco kot tujo literaturo, znanstvenimi in strokovnimi ¢lanki ter revijami in
spletnimi vsebinami preuciti razli¢na podro¢ja vodenja in motivacije.

2. Analizirati in predstaviti transformacijsko vodenje.

Analizirati in predstaviti konstrukt motivacije.

4. Ugotovitve in spoznanja predstaviti izvr§Snemu managerju podjetja Cetix.

w

Temeljna teza magistrskega dela pravi: da vodja, s pomocjo transformacijskega
vodenja ugodno in spodbudno vpliva na zaposlene in s tem povecuje njihovo motivacijo
za delo v podjetju Cetix.



Raziskovalno vprasanje 1: Ali je po mnenju zaposlenih izvr$ni direktor bolj transakcijski ali
transformacijski vodja?

Raziskovalno vprasanje 2: Ali se v podjetju Cetix izvr$ni manager nagiba bolj k
transformacijskemu ali transakcijskemu vodenju?

Raziskovalno vprasanje 3: Katere nacine motiviranja pri svojem delu uporablja izvr$ni
manager?

Raziskovalno vprasanje 4: Kaj zaposlene v podjetju Cetix najbolj motivira?

Magistrsko delo se bo delilo na teoreti¢ni in raziskovalni del. V prvem delu se bom
osredotocila na glavna konstrukta, torej na vodenje in motivacijo. Uporabila bom deskriptivno
metodo, torej bom opazovala, opisovala, primerjala in sklepala na podlagi povezav, ki jih bom
ugotovila. Z metodo kompilacije bom povzemala staliS¢a ter mnenja razli¢nih avtorjev. Pri
delu si bom pomagala s sekundarnimi podatki domace ter tuje znanstvene literature s podrocja
motivacije in vodenja.

Raziskovanja se bom lotila na multimetodoloski nacin. Vanjo bom vkljucila intervju
izvr$nega direktorja in zaposlenih v podjetju Cetix. Zanimalo me bo ali je izvr$ni direktor
seznanjen a transformacijskim vodenjem in v kak$ni meri, ali ga uporablja pri svojem nacinu
vodenja in ali je izvr$ni direktor pozitivno naravnan do tega nacina vodenja in ali meni, da je
omenjen nacin eden od razlogov za dobro poslovanje podjetja ter kako se nanj odzivajo
zaposleni. V naslednjem delu me bo zanimalo kak$ne prijeme uporablja izvrsni direktor za
motivacijo zaposlenih, ter kako se na njih odzivajo usluzbenci, kateri primeri motiviranja so
se izkazali za uspesne in kateri za malo manj uspesSne oziroma neuspesne. Poleg ankete, bom
uporabila poglobljen nestrukturiran intervju, ki mi bo pomagal k temeljitejSemu pregledu nad
problematiko. Na koncu bom zbrane podatke s pomoc¢jo metode sinteze zdruzila in oblikovala
mnenja in staliS¢a, ki jih bom kasneje predstavila izvrSnemu direktorju podjetja.

1 VODENJE

Teorije, ki temeljijo na stilu vodenja so postale priljubljene leta 1950, na ramenih Dale
Carnegia, na ve¢ni pridigi o vplivanju na ljudi. Ti modeli so predlagali da je stil, v katerem je
voditelj v interakceiji s sledilci odvisen od ucinkovitosti vodstva. Socialni psiholog Douglas
McGregor je avtokratskemu vodenju (teoriji X) nasproti postavil participativni stil (teorijo y).
Kasnejsi pisatelji so predlagali dvodimenzionalen zemljevid, ki je predstavljal relativen
pomen projektne usmerjenosti in odnosa do podrejenih. Korelacija med zmogljivostjo in
stilom vodenja nikoli ni bila mo¢na. Posledica so bile raziskave strokovnjakov, katerih
oblikovani modeli so predpostavljali, da je u¢inkovito vodenje posledica treh spremenljivk:
narava naloge, ki jo je treba opraviti, odnos med vodjo in sledilci ter mo¢jo, ki jo vodja ima.
Kasneje je bila dodana Se ena spremenljivka, pripravljenost privrzencev za izvedbo. Vodenje
3



je proces, ki obsega vodje, sledilce in situacijo. Pogosto se zgodi, da se vodje in sledilci
zdruzijo ter sodelujejo, da izberejo delo in nacin njegove izvedbe. Vodje so nato odvisni od
svojih privrzencev, ki izvajajo svoje naloge. Vodenje pride do izraza, ko vodja in sledilci
delujejo, zaradi skupnega vzroka, zlasti zaradi konteksta, naloge (Allio, 2012, str. 7).

1.1 Opredelitev vodenja

Management je pojem, ki sestoji iz 4 razlicnih funkcij, in sicer iz: organiziranja, kontroliranja,
planiranja ter vodenja. To je zelo povrsinski oris, kaj management je, predvsem pa vodenje,
saj avtorji vedno znova ugotavljajo, da je vodenje tisto, ki posameznika Zene k ¢im boljSemu
in uspeSnemu delovanju pri tem kar poc¢ne. V 21. Stoletju se je pravzaprav uporaba besede
vodja, zacela uporabljati za nekoga, ki ima moc, vpliv in s svojim delovanje vpliva na druge
ljudi. Dober vodja naj bi bil tisti, ki ugodno vpliva na organizacijo, na njeno delovanje, ki ima
vizijo in ki svojo mo¢ in voljo uporablja v prid ne samo sebe, temve¢ tudi drugih ljudi,
zaposlenih ali na splo$no druzbe (Dimovski et al., 2014, str. 83).

Ze zadnjih nekaj desetletij avtorji, ki preuujejo vodenje, vedno znova ugotavljajo, da je to
zelo kompleksen pojav, katerega ne moras opisati v nekaj stavkih. Vedno znova se srecujejo z
enakimi vpraSanji, kot so: ali se vodja rodi, torej je del njega vse od rojstva ali pa se je
vodenja mo¢ nauciti, ali je to proces med vodjo in zaposlenimi, ali je to proces posameznika
ali celotnega tima, itd. Na koncu lahko reCemo, da je vodenje zapleteno, ter da ga lahko
razlagamo skozi mnogo najrazli¢nejsih situacij in pogledov (Yammarino, Dansereau, &
Kennedy, 2001, str. 149). Vodenje je aktualen pojav, kar je mozno razbrati iz Steviléne
literature s podrocja znanosti. Kljub temu, da se je 0 vodenju pisalo in ga raziskovalo ze
mnogo ljudi, je nemogoce podati enotno definicijo (Kovac, Mayer, & Jesenko, 2004, str. 11).

Hersey in Blanchard (Mozina & Merka¢, 1990, str. 10) menita, da je razlika med
managementom in vodenjem naslednja: skupna nit obeh pojmov je povezanost z
organizacijo, le da gre v prvem primeru za zagotavljanje ciljev same organizacije, pri vodenju
gre za vplivanje na nekoga, bodisi na skupino ali osebo, cilj je lahko pravzaprav cilj
organizacija ali cilj osebe.

Z vodenjem lahko zaposlene pripravi$ do tega, da z navdusenjem in strastjo opravljajo svoje
naloge, izpolnjujejo nacrte in tako dosegajo cilje organizacije, Zelje in nacrte vodij. Torej
Vodja naj bi pripravil ljudi, da cilji organizacije, pravzaprav postanejo lastni cilji zaposlenih.
S pomocjo pravilnega vodenja zaposleni posvojijo vizijo podjetja, pri njihovem delu pa jih
vodja usmerja in spodbuja, da dosezejo svoj maksimum. Sledi slika 1, ki kaze funkcije
managementa (Schermerhorn, 2002, str. 21).



Slika 1: Funkcije managementa
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Vir: J. Schermerhorn, Management, 2002, str. 20.

Vodja ima pravzaprav mnogo funkcij, ki se nanaSajo na socialne odnose. Vedno gre za
vplivanje na posameznika ali ve¢ ljudi naenkrat, zato da bi uresnicili cilje organizacije, z
uporabo razpolozljivih virov. To je ravnanje vodilne osebe, ne glede na to, kje v hierarhiji
podjetja se ta nahaja. Funkcijo vodenja moramo gledati Siroko, saj iz nje ne moremo izkljuciti
kontroliranja, planiranja, usmerjanja, odlo¢anja, ipd. Pri vodenju lahko govorimo predvsem o
dolocanju ciljev, o razporejanju zaposlenih in njihovega Casa, motiviranju in kadrovanju.
Temu lahko reCemo tudi organizacija dela ali pa reSevanje tezav. Tako kompleksen pojav
zahteva tudi predpostavljanje problemov in njihovo resevanje. Anglesko besedo »leading« so
avtorji prevedli v slovenscino kot vodenje, kar pa morda ni najboljsi prevod. Avtor meni, da
bi lahko bil bolj primeren izraz ravnanje, s katerim oznacujemo vplivanje na pojave in
procese, od Cesar zavisi stanje posameznika. Upravljalni proces je formiranje informacij,
odlo¢anje in izvajanje dejanj v okolju (Mozina & Merkac, 1990, str. 11).

1.2 Model osebnih znacilnosti vodij

Dober vodja naj bi bil tisti, ki meni, da je pogoj za uspesno delovanje organizacije kvaliteten
zaposlen, kar pa pravzaprav drzi samo delno. V prvi vrsti je pomembno kaksSen je vodja, saj je
od njega odvisno ali bodo prepoznali v zaposlenih kvalitete, ki jih imajo in ali jih bodo znali
tudi izkoristiti (Maritz, 1995, str. 8).



1.2.1 Osebnostne lastnosti

DuBrin (2000, str. 237) navaja, da ¢e Zelimo razumeti vodenje, moramo razumeti vod;jo. To,
da ima vodja doloCene lastnosti, Se ne pomeni, da bo ta uspeSen, veliko je tudi pogojeno s
samo situacijo. Glede na raziskave, pa so izluscili priblizne lastnosti, ki se v veliki meri
ponavljajo. Sledi tabela 1, z nastetimi in podrobneje opisanimi osebnostnimi lastnostmi.

Tabela 1: Osebnostne lastnosti

Osebnostne lastnosti vodij

Zelja po osvajanju in strast - zelja kot taka zajema ambicije in samoiniciativo, dober vodja
ima Zeljo in veselje po osvajanju. UZiva v zahtevnih nalogah, saj mu te predstavljajo izziv.
Motivacijska mo¢ - uspes$ni vodje imajo moc¢no Zeljo po nadziranju drugih, da delujejo kot
oni Zelijo, da poskusajo biti vse boljsi in boljsi.

Samozavest — samozavest vodje, dobro vpliva na marsikatero raven pri vodenju, na sploSno
pa je to potrebno, saj vodja projecira svojo samozavest tudi na zaposlene, in jih opogumi.
Prav tako pa samozavest, ugodno vpliva na dnevne izzive s katerimi se vodje sooc¢ajo in
odlocitve, ki jih sprejemajo.

Iskrenost, zaupanje — ¢e ¢lovek ni iskren, si tudi ne more prisluziti zaupanja. Vodenje je
ogrozeno, ¢e zaposleni ne zaupajo njihovemu vodji. Avtor meni, da je zaupanje ena od
najpomembnejsih atributov, ki jih dober vodja lahko ima. Dobri vodje se zavedajo, ¢e zelijo
v podjetju vzdrZevati visoko stopnjo produktivnosti, zaveze in predanosti, mu morajo
zaposleni zaupati.

Znanje in tehni¢ne kompetence — vodja mora poznati tehnologijo in vse procese v podjetju,
imeti mora znanje in uspesno reSevati probleme.

Obcutljivost — obcutljivost do ljudi v smislu, da je vodja pozoren na potrebe in ¢ustva ljudi.
Vodja poskusa ne prizadeti zaposlene in zanemarjati njihove potrebe.

Smisel za humor — s humorjem vodja sprosti napeto ozraje, omili sovraznost, se bolj
pribliza zaposlenim. Ljudje imamo rajsi ljudi, ki so humornega znacaja in se znajo nasmejati,
kot obratno.

Custvena inteligenca — avtor meni, da je Custvena inteligenca ena najpomembnej§ih
lastnosti, veliko pred npr. dobrim resevanjem problemov ali tehni¢nimi sposobnostmi.

Vir: A. J. DuBrin, The Active Manager: how to plan, organize, lead and control your way to success 2000, str.
237.

1.2.2 Znanja in sposobnosti

Schermerhorn, Hunf, Osborn, & Uhl-Bien (2011, str. 16-17) navajajo, da je sposobnost
zmoznost, da znanje pretvorimo v dejanja, ki so rezultat naSih Zelja. Znanja vodij, ki so
bistvenega pomena se delijo v tri kategorije: tehni¢na znanja, znanja o medsebojnih ¢loveskih

odnosih ter konceptualna znanja. Pomen omenjenih znanj variira glede na razli¢ne ravni
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managementa. Na nizjih ravneh managementa, kjer se srecujejo nadzorniki in vodje timov so
bolj pomembna tehni¢na znanja. Na vi§jih ravneh so v ospredju konceptualna znanja.
Cloveske sposobnosti, ki so pravzaprav temelj organizacijskega vedenja se prepletajo ¢ez vse
ravni.

Tehni¢na znanja — tehni¢na sposobnost je zmoznost opravljanja posebnih nalog. To znanje
izhaja iz poznavanja strokovnih znanj, ki so posledica ufenja in izobrazevanja. Tehni¢na
znanja so npr. znanje komuniciranja, analiza in upravljanje raznoraznih preglednic, uporaba e-
mail-a in ostalih komunikacijskih kanalov. Ta znanja so pogosto delodajalc¢ev predpogoj za
zaposlitev (Schermerhorn et al., 2011, str. 17).

Znanja medsebojnih ¢loveskih odnosov — osrednja sposobnost managerjev in vodij timov je
zmoznost dobrega odnosa in dela z ljudmi. To je zaupanje, navdusenje in pristen odnos do
ljudi in medsebojnih odnosov. Clovek, ki ima ta znanja, je razumevajo¢, sposoben
soCustvovanja s soClovekom in se zaveda samega sebe. Taksne osebe dobro delujejo z
ostalimi, so prepri¢ljive v komunikaciji z drugimi, se dobro soo¢ajo s tezavami in konflikti,
itd. Omenjene c¢loveske sposobnosti so vedno bolj nepogresljive v svetu novodobnih
organizacij, kjer se tradicionalna hierarhija in vertikalna struktura umikata (Schermerhorn et
al., 2011, str. 17).

Konceptualna znanja — dobri vodje, znajo videti situacijo in celotno organizacijo kot celoto
in se spopasti s problemom na nacin, ki bo imel optimalen rezultat glede na vse, katerih se ti¢e
dolocena situacija. Analiza in reSevanje, kompleksnih in interaktivnih teZzav je torej posledica
konceptualnega znanja. To je identifikacija ne samo tezav, temvec tudi priloznosti in uspesno
soo¢anje z njimi (Schermerhorn et al., 2011, str. 17).

1.2.3 Mo¢ in vpliv

Moc je merilo ¢lovekovega potenciala, s katero vplivas na druge, da bodo naredili to kar zelis.
Uporaba besede moci ali Zelje po njej je v naSi druzbi mnogokrat sprejeta z negativnimi
Custvi, kar je posledica povezovanja moci in koncepta nadzora, nadvlade in kazni. Avtor
opisuje stanje v ameriSki druzbi, kjer naj bi posamezniki bili ponosni na to, da imajo mo¢no
zeljo po dosezkih, a vendar ne Zelijo da so videni kot, da imajo mo¢no Zeljo po moci.
Pozitivna moc¢, je rezultat, ko se obe strani pocutita dobro in je izmenjava prostovoljna,
negativna pa, ko je posameznik primoran v spremembo (Rue & Byars, 2003, str 264-265).

Moc¢ se izraza skozi u€inkovit vpliv. Vpliv, pa je tako reko¢ moc, ki se odraza v spremembi,
ki jo izzove vodja pri njegovih sodelavcih, podrejenih, itd. Lo¢imo razli¢ne vrste moci, te so
opisane v spodnji tabeli 2 (Mozina et al., 1994, str. 529).



Tabela 2: Vrste moci

Vrste moci
Strokovna mo¢ je tista, ki je nujno potrebna za delovanje vodij in je posledica strokovnega
znanja.

Legitimna moc¢ ali z drugo besedo oblast, je vpliv vodje, ki ga ima zaradi svojega polozaja v
podjetju v katerem deluje.

Mo¢ pritiska je posledica uporabe raznovrstnih sankcij in kazni, ¢esar Se zaposleni bojijo in
zaradi strahu opravljajo zadane naloge.

Referenéna mo¢ je rezultat poistovetenja oz identifikacije zaposlenih z vodjo, ker jim pri
njemu odgovarjajo dolocene osebnostne lastnosti in bi mu radi bili podobni, zato ga
posnemajo in mu sledijo.

Moc¢ nagrajevanja izhaja iz zmoznost, da lahko vodja svoje zaposlene nagradi za dobro
opravljeno delo. Zaposleni zato poskuSajo svoje delo opraviti uc¢inkovito, saj upajo na
bonitete, ki jim jih lahko omogoci vodja.

Vir: S. Mozina et al., Management, 1994, str. 529.
1.3 Modeli vedenja vodij

Sprva so raziskovalci preucevali le osebne in telesne znacilnosti vodij, ker se je izkazalo, da
morda ni najbolj smiselno, saj so te med seboj zelo razli¢ne in je zato tezko potegniti ¢rto in
dolociti skupne lastnosti, ki jih imajo uspes$ni vodje in katere manj uspesni. Zato se je
preucevanje razvilo naprej v raziskovanje vedenjskih znacilnosti, modelov ter teorij. Sledilo je
proucevanje vedenja vodij, njihovih nacinov vodenja in pristopov do dela. Primerjali so
vedenje uspesnih vodij s tistimi, ki so bili manj uspes$ni. Vsak posameznik se od drugih
razlikuje po svojih osebnostnih znacilnostih, ki jih ni mo¢ posnemati ali priuciti se, kar pa
lahko re¢emo za vedenjske lastnosti, katere se lahko nauc¢imo in jih lahko izboljsamo (Mozina
et al., 2002, str 518).

1.3.1 Model teorije x iny

Model teorije x in y izhaja iz motivacijske teorije McGregorja, ki v ospredje postavlja
motivacijo vseh zaposlenih v organizaciji in poudarja, da imajo vodilni delavci mocan vpliv
na zaposlene. Glede na to, kak§no mnenje o zaposlenih vodja ima, je oblikoval dva pogleda,
in ljudi razdelil v dve skupini in razvil dve teoriji: teorijo x in teorijo y (Rozman, Kovac, &
Koletnik, 1993, str. 240).

Teorija x nakazuje na negativne lastnosti zaposlenih in klice po potrebi avtoritativnega
vodenja, saj naj bi bili zaposleni nemotivirani za opravljanje dela. Denar naj bi bil edini
motivator zaradi katerega delujejo, da se, ¢e je le mogoce delu izogibajo, ipd. Glede na

omenjene lastnosti je primerno vodenje torej teorija X, da se zaposlenim to¢no dolo¢i kaksne
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naloge imajo in kaj se od njih pricakuje. Jasno je kdo je tisti, ki delegira in kdo tisti, ki izvaja
(Mozina et al., 2002, str. 518-519).

Teorijay pa nasprotno od teorije x kaze pozitivne lastnosti zaposlenih, saj naj bi radi delali in
trdo garali, k delu jih ni treba siliti in so pripravljeni prevzeti odgovornost za svoje delo.
Vodje, ki imajo tako mnenje o svojih zaposlenih naj bi zaposlenim svetovali o njihovem
naCinu dela, se z njimi pogovarjali in jih sprasevali za njihovo mnenje, spodbujali za
planiranje dela in za prevzemanje odgovornosti. Taks$ni vodje naj bi se posluzevali
participativnega nacina vodenja (Mozina et al., 2002, str. 518-519).

Ne glede na teorijo x in y, vsak vodja bo deloval razli¢no. Ce pogledamo iz zornega kota
motiviranja, lahko rec¢emo, da ljudje iz skupine x zadostijo bolj nizjim potrebam in jim je
pomemben predvsem zasluzek, pri skupini y pa so v ospredju visje potrebe, zato si zaposleni
postavljajo tudi visje cilje, in jih ti tudi zadovoljujejo (Rozman et al., 1993, str. 241).

Poleg zgornjih dveh teorij pa velja omeniti japonsko teorijo z, ta je nastala kot kritika oz
odgovor na teorijo x in y, ki pravi, da ne glede na vse, je ¢lovek kakrSen je, zaradi okoli§¢in v
katerih deluje. Pri tej teoriji je za zaposlenega znacilno, da se lahko nagiba tako k dobremu
kot slabemu, ima voljo, ambicije, koliko bo motiviran bo odvisno od okolja, lastnih
sposobnosti, sodelovanje med zaposlenimi je izredno pomembno in je soodvisnost osnovno
delovanje ¢loveka v organizaciji (Bizjak & Petrin, 1996, str. 134).

1.3.2 Modela dveh univerz

Model univerze Michigan sega v pozna 40-ta leta prejSnjega stoletja. Raziskovalci iz
univerze Michigan v Ameriki so skuSali ugotoviti vzorec vodenja, katerega rezultat je
ucinkovito delovanje. Intervjuvali so bolj in manj uspe$ne skupine, v razliénih organizacijah
in prisli do naslednjih zakljuckov: da obstajata dva tipa vodij. Tisti, ki so usmerjeni v delo in
tisti, ki so usmerjeni v zaposlene. Slednji, dajejo velik poudarek na zaposlene in njihovo
dobre pocutje, medtem ko drugi, dajejo poudarek na delo, da je to izpeljano kot je treba. Na
splosno, naj bi imeli vodje, ki so usmerjeni bolj v zaposlene kot delo, bolj uspesne in
produktivne skupine zaposlenih (Schermerhorn et al., 2011, str. 308).

Model univerze Ohio se je razvijal ob priblizno enakem ¢asu kot Michigan-ska $tudija, ki se
je nanaSala tako na podrocje industrije kot vojske in je merila dojemanje podrejenih v
odvisnosti od na¢ina vodenja vodilnih oseb. Prisli so do dveh podobnih zakljuckov kot pri
Studiji univerze Michigan; obzirnost in pobuda. Obzirni vodje so bili spoznani kot osebe, ki so
obcutljive in pozorne na Custva zaposlenih, podobno kot v prejsnji raziskavi, vodje ki SO

usmerjeni v zaposlene, ki zelijo da se zaposleni dobro pocutijo. V nasprotju s tem, pa so
definirali vodjo, ki se bolj ukvarja z organiziranjem in pobudo za delo, nacrtovanjem svojega
dela in dela zaposlenih. Omenjena vrsta vodij pa je podobna vodji iz prej$nje Studije, ki je
usmerjena v delo (Schermerhorn et al., 2011, str. 308).
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Sprva so raziskovalci verjeli, da je vodja, ki je usmerjen v svoje zaposlene, uspesnejsi ter, da
so posledi¢no uspesnejsi njegovi sledilci. KasnejSe raziskave so pokazale, da je najuspesnejsi
vodja tisti, ki uporablja oba pristopa vodenja (Schermerhorn et al., 2011, str. 308). Spodnja

slika 2 prikazuje vodstveni kvadrat.

)

Slika 2: Vodstveni kvadrat — Ohio
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Vir: R. Rozman & J. Kova¢, Management, 2012, str. 366.

1.3.3 Blackov in Moutonov model

Model z drugimi besedami poimenujemo vedenjska mreza Blake -Mouton ali model
mreznega vodenja. Osrednja tema modela sta skrb za delo in zaposlene (Wiliams, 2009, str.
627). Pri temu modelu govorimo o petih razli¢nih stilih, bodisi se vodje nagibajo k ljudem,
bodisi k proizvodnji. Horizontalna os prikazuje stopnjo usmerjenosti k proizvodnji, medtem
ko vertikalna prikazuje stopnjo usmerjenosti k ljudem. Obe osi sta oStevilceni s Stevili od 1 do
9, kar pomeni, da manjse kot je Stevilo, manjsa je usmerjenost in obratno, vecje je stevilo bolj
mocna je usmerjenost (Mozina et al., 2002, str. 520). Vedenjska mreZa izhaja iz Ze omenjene
Studije Ohio. Prikazuje 81 razlicnih kombinacij vodenja, uposStevajo¢ x in y os, kot Ze re€eno
usmerjenost k ljudem in proizvodnji (Newstrom & Davis, 1993, str. 229).
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Na sliki, pri oznaki 1.1, lahko razberemo, da je takSen vodja zelo nizko usmerjen k ljudem in
k proizvodnji. TakSen vodja ni uspeSen, ne zeli prevzeti odgovornosti in je z eno besedo
nemocen. V desnem kotu, z oznako 9.1, je prikazana nizka usmerjenost k ljudem in zelo
visoka k proizvodnji. Njihov cilj je zaposlene maksimalno izkoristiti tako, da bodo izpolnili
naloge organizacije, potrebe in zelje ljudi jih ne zanimajo. Pri oznaki 1.9. je ravno obratno.
Vodje so zelo usmerjeni k ljudem in malo k proizvodnji oz njihovim nalogam. V taksni
skupini je lahko zelo prijetno, skoraj da ne prevec, saj preve¢ spros¢eno vzdusje, morda celo
druzinsko, lahko ne vodi v dobre delovne rezultate. Vodenje 5.5, ki se nahaja na sredini
modela, ki je v t.i. zlati sredini, velja za ve¢ino vodij kot najbolj ustrezno, saj uravnava tako
potrebe Ijudi kot potrebe organizacije (Mozina et al., 2002, str. 520). Slika 3 prikazuje model
mreznega vodenja.
Slika 3: Model mreznega vodenja

1.9. 9.9.

Ozracje Timsko delo

Usmerjenost k ljudem

5.5.

Na sredini poti

Nemoc Naloge

1.1. 9.1.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Usmerjenost k proizvodnji

Vir: S. Mozina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 521.

1.4 Situacijski modeli vodenja

Vodenje je sposobnost. Je kombinacija duSevnosti in njenega razvoja, genov, torej
podedovanih dejavnikov, socializacije, kulture in druzbenega polozaja. Ker dednih
dejavnikov, ne moremo proucevati, so se raziskovalci lotili vodenja v povezavi z delom in
sodelavci (Rozman & Kovaé, 2012, str. 368). Glede na to, da vedenjske teorije niso
zadovoljile v vseh pogledih, so se raziskovalci lotili novega podro¢ja raziskovanja, katerega
rezultat so bili situacijski modeli. Pri iskanju najuéinkovitejSega nacina vodenja, je ravno
situacija tista, ki igra pomembno vlogo. Spodnja slika prikazuje razli¢ne situacijske dejavnike,
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ki vplivajo na vodjo in njihovo vodenje (Mozina et al., 2002, str. 521). Na sliki 4 so prikazani
situacijski dejavniki.

Slika 4: Situacijski dejavniki
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Vir: S. Mozina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 522.

Situacijsko vodenje ne dolo¢a novih nacinov vodenja, temve¢ odkriva, kdaj je najprimernejSa
uporaba doloCenega stila vodenja, v povezavi s situacijskimi dejavniki (Daft, 2010, str. 483).

1.4.1 Fiedlerjev situacijski model

Nastanek Fiedlerjeve kontingenéne teorije sega v leto 1964 do 1967, in je najbolj znana med
situacijskimi teorijami. Avtorjev namen je bil merjenje smeri vodij in njihovega razmisljanja,
da bi ugotovil kak$no je ucinkovito vodenje. To je naredil s pomocjo tock, least preferd co-
worker (v nadaljevanju LPC). Povezava med ucinkovitostjo vodje in LPC tockami pa je
odvisna od spremenljivke, situacije, ki ji lahko re¢emo tudi situacijska kontrola. Meri se s
pomocjo treh dejavnikov: odnos nadrejeni — podrejeni, vpliv in moc¢ vodje ter strukturiranost
dela. Fiedler je prisel do zakljucka, da je najbolj pomemben vidik odnos vodje in podrejenih,
nato strukturiranost, ter na koncu vpliv vodje (MozZina & Merkac, 1990, str. 42).

Bolj kot so situacijski dejavniki in delo vodje usklajeni, bolj uspesno je vodenje. Vodja se
mora zavedati, samega, na kakSen nacin deluje, ter kako vodi. Zavedati se mora situacije v
kateri se nahaja in kar se da ucinkovito uskladiti oba dejavnika. Uskladi lahko s spremembo
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situacije ali svojega dela. Avtor omenja stil vodenja, ki je posledica osebnostnih znacilnosti
vodij, kar je zelo tezko spremeniti. Stil vodenja se pri fiedlerjevem modelu meri s pomocjo
vprasalnika, pri katerem se raziskuje odnos do sodelavca, ki ga vodja najmanj preferira, zaradi
dolocenih lastnosti vedenja. Avtor izpostavlja dva nacina, to sta vodenje, ki je usmerjeno k
odnosom in vodenje, ki je usmerjeno k delu. VVodja, ki spostuje, da je zaposlen odkrit, prijazen
in pove kar misli, je usmerjen k odnosom. Nasprotno pa velja za vodjo, ki je usmerjen k delu
(Mozina et al., 2002, str. 522). Spodnja slika 5, kaze LPC lestvico.

Slika 5: LPC lestvica

Neprijateljski Prijateljski

Prijeten Neprijeten
1 2 3 4 5 6 7 8

Vir: J. Schermerhorn et al., Organizational Behavior, 2011, str. 311.

Avtor je izpostavil tri spremenljivke: kaksSen odnos imajo zaposleni do vodje, kako zapleteno
je delo in vir polozaja moc¢i vodje. Te spremenljivke, so bile izvzete iz situacije in so
namenjene kot pomo¢ za odlocanje najboljSega nacina vodenja. Pri odnosu zaposlenih do
vodje, se raziskuje torej, kako je vodja sprejet. Bolj kot je vodja uspeSno sprejet, manj
problemov ima s sodelavci, manj mu ugovarjajo, bolj je spostovan in tako posledi¢no ne rabi
uporabljati mo¢i pritiska, oz. jo uporablja manj. Vodje, ki ga zaposleni ne marajo mora
uporabljati ve¢ avtoritete in formalne moc¢i. Pri stopnji zaposlenosti dela velja, da bolj kot je
to zapleteno, ve¢ pojasnjevanja je potrebnega, kar za rutinsko delo ne velja in so neke stalnice
zaértane vnaprej, ki tudi bolj malo variirajo. Bolj kot so delovne naloge kompleksne, bolj
pomemben je dober vodja. Mo¢ polozaja kaze na to, koliko bodisi nagrajevalne, bodisi
prisilne mo¢i vodja ima. Ce je njegova moé¢ slaba, se mora posluzevati ekspertne 0z.
referen¢ne (Mozina et al., 2002, str. 522).

Glede na model lahko recemo, da so vodje najuspesnejsi v prvih treh stolpcih vodje, ki so
usmerjeni k delu. Te situacije so za vodjo najucinkovitejSe, saj prikazujejo dober odnos S
timom, visoko kompleksnost dela in dokaj visoko mo¢ polozaja vodje. Zaradi taksnih
dejavnikov so svobodni pri izbiri nagrajevanja, odlo¢itvah in zahtevnosti glede dela. Ce pa
imamo primer, ko je kompleksnost dela nizka, podpora slaba, mo¢ polozaja $ibka, takrat mora
vodja uporabiti le ta nacin delovanja. Vodje, ki v ospredje postavljajo odnos s sodelavci,
imajo bolj razgibano delovanje kot pri prvih treh stolpcih. Pri stolpcih od 4 do 7, je delo
kompleksno, zaposleni vodje ne marajo, polozaj vodje je mocan ter obratno (Mozina et al.,
2002, str. 524). Na sliki 6 je prikazan fiedlerjev kontingen¢ni model.
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Odnos skupine do
vodje

Zapletenost dela

Moc polozZaja

vodi k

uspesnemu nacinu
vodenja

Slika 6: Fiedlerjev kontingencni model

1 2 3 4 5 6 7 8
dober dober dober dober slab slab slab slab
+ + + + + + + +
visoka visoka nizka nizka visoka visoka nizka nizka
+ + + + + + + +
velika majhna velika majhna velika majhna velika majhna
D D D 0 (o] (o] o] D

Vir: S. MoZina et al., Management: nova znanja za uspeh, 2002, str. 523.

1.4.2 Herseyev in Blanchardov model

Herseyev in Blanchardov situacijski model se osredotoca na lastnosti in znacilnosti
zaposlenih pri ugotavljanju ustreznega vedenja vodij. Osrednja tocka modela je kako se
podrejeni razlikujejo glede na stopnjo sposobnosti. Zaposleni z nizko pripravljenostjo na
naloge, zaradi njihove sposobnosti, usposabljanja ali negotovosti potrebujejo drugacno

obravnavo kot tisti, ki so sposobne;jsi, imajo ve¢ spretnosti in so samozavestnej$i. V skladu s

situacijskim modelom, lahko vodja izbere enega od Stirih stilov vodenja, ki temeljijo na
kombinaciji odnosa in nalog. Najprimernejsi stil zavisi od sposobnosti zaposlenih (Daft,
Kendrick, & Vershinina, 2010, str. 575). Slika 7 prikazuje situacijski model vodenja.
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Slika 7: Situacijski modeli vodenja (Hersey in Blanchard)
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odlocanje in zaposlenim in
izvajanje natancen nadzor
% njihovega dela
F
NIZKA VISOKA

Usmerjenost k nalogam

Vir: J. Schermerhorn et al., Organizational Behavior, 2011, str. 316.

Zgornja slika prikazuje povezavo med stilom vodenja in sposobnostjo zaposlenih. Kvadrat
delimo na $tiri stile: mentorstvo, sodelovanje, pooblas¢anje in direktivni nacin (Schermerhorn
et al., 2011, str. 315). V tabeli 3 so podrobneje razlozene povezave med stilom vodenja in
sposobnostjo zaposlenih.

Tabela 3: Povezava med stilom vodenja in sposobnostjo zaposlenih

Povezava med stilom vodenja in sposobnostjo zaposlenih

Direktivni nacin (S1): je najbolj primeren za tiste z nizko sposobnostjo. Naloge so jasno
podane z jasnimi navodili, ker sledilci ne morejo ali ne Zelijo prevzemati odgovornosti.

Mentorstvo (S2): je najbolj primeren za tiste z nizko do zmerno sposobnostjo. Ta stil ponuja
jasna navodila in podporo za ljudi, ki §e niso zmoZni vendar si Zelijo prevzeti odgovornost.

Sodelovanje (S3): je najbolj primerno za tiste z zmerno do visoko sposobnostjo. Sledilci so
sposobni vendar nimajo zelje, zavzetost je spremenljiva, zato potrebujejo podporo, da
vzpodbudimo njihovo motivacijo.

Pooblas¢anje (S4): je najboljSe za ljudi z visoko sposobnostjo. Pri temu stilu je malo
navodil, saj so sledilci dovolj sposobni, da tega ne potrebujejo, zato jim vodje predajo del
odgovornosti.

Vir: J. Schermerhorn et al., Organizational Behavior, 2011, str. 315.
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1.4.3 Housejev model poti in ciljev

Model z drugimi besedami poimenujemo tudi model poti in ciljev. Model izpostavlja, da je
kljuénega pomena, da vodje natan¢no dolocijo naloge, saj s tem odpravijo pregrade na poti k
uspes$nim rezultatom, ter posledicno omogocajo zadovoljstvo zaposlenih. Vodja je tisti, ki
mora svoje zaposlene stimulirati in jim omogociti doseganje ciljev. Klju¢na naloga vodje je,
da prilagodi svoje obnaSanje in vodenje danim razmeram. (Mozina et al., 2002, str. 527).
Loc¢imo 4 modele vodenja, ki so prikazani v tabeli 4 (Daft & Marcic, 2001, str. 394):

Tabela 4: Modeli vodenja

Modeli vodenja

Podporni stil — vodja kaze skrb za zaposlene, za njihovo pocutje ter njihove lastne potrebe.
Odnos je odprt, prijateljski in lahko dostopen. Vodja ustvarja timsko vzdu§je in smatra
zaposlene kot sebi enake.

Usmerjevalni stil — vodja natanko dolo¢i naloge, ki naj bi jih zaposleni izpolnili. Taksno
vodenje vkljucuje planiranje, dolo¢anje urnikov, ciljev organizacije, standarde obnasanja, itd.
Participativni stil — vodje se s svojimi zaposlenimi posvetuje glede odlocanja, jih sprasuje
za nasvete in mnenja ter se odloca skupaj z njimi.

K ciljem usmerjeni stil — se pojavlja, ko vodje dolocijo jasne in zahtevne cilje. Poudarja se
visoka kakovost storitev in izboljSanje trenutnih zmogljivosti. Vodja zaupa svojim
zaposlenim, jim pomaga pri u€enju, pri temu, kako doseci zastavljene cilje.

Vir: R. L. Daft & D. Marcic, Understanding Management, 2001, str. 394.

Glavni komponenti Housejevega modela sta lastnosti zaposlenih ter znalilnosti dela.
Zaposleni bodo akceptirali nek na¢in vodenja pod pogojem, da bodo ugotovili, da imajo od
tega doloCene koristi. Pri znacCilnostih dela, pa je pomembno omeniti, da v kolikor so naloge
rutinske, zaposleni ne bodo sprejemali usmerjevalnega nacina vodenja, saj je jim bo ta zdel
nepotreben. Na drugi strani, pa bo v primeru zahtevnih nalog, primeren usmerjevalni nacin
(Mozina et al., 2002, str. 529).

1.4.4 Normativno odlo¢itveni model

Participativni model doloca pravila za obseg in obliko sodelovanja pri procesu odlo¢anja v
raznih situacijah. Glede na to, da se kompleksnost nalog spreminja, so bili avtorji mnenja, da
je vodja tisti, ki mora svoje vedenje prilagajati svojim zaposlenim. Posledica tega spoznanja je
bil normativni model (Mozina et al., 2002, str. 529). Normativno odlo¢itveni model avtorjev
Vrooma, Yetona in Jaga je bil razvit leta 1973, ter izpopolnjen leta 1988. Problem se mora
reSevati z ustreznim stilom vodenja oz. odlocanja, to je bilo glavno vodilo modela. Problem
pa terja razne oblike odlocanja, ki so navedene v spodnji tabeli 5.
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Tabela 5: Oblike odlocanja

Oblike odlocanja
Avtokratski stil (Al) - vodja se odlo¢a sam.
Razviti avtokratski stil (A2) - vodja za informacije sprasuje podrejene, odlo¢i pa se sam.

Posvetovalni stil (P1) - vodja razlozi problem, zanimajo pa ga mnenja in informacije
zaposlenih, odlo¢i se sam.

Razviti posvetovalni stil (P2) - vodja problem razloZzi timu, se z njimi posvetuje, na koncu
se odlocCi sam.

Skupinsko odlo¢anje (S) — gre za razpravljanje o problemu skupine in vodje, obvelja skupna
kon¢na odlocitev skupine.

Vir: R. Rozman & J. Kovac, Management, 2012, str. 387
1.5 Karizmati¢no in avtenti¢no vodenje

1.5.1 Avtenti¢no vodenje

Splosno priznano dejstvo je, da pojem pristnosti ali avtenti¢nosti izhaja Ze iz filozofije
antiéne Gréije. Pojmovanje, ki ga poznamo danes, se pojavlja zadnjih 80 let. Iz pozitivne
psihologije izhaja, da je je avtenti¢nost skupek posameznikovih izkuSenj, vrednot, misli,
Custev, prepri¢anj, zelja ter delovanja v skladu s posameznikovim pravim jazom. Ljudje naj
ne bi bili popolnoma avtenti¢ni ali neavtenti¢ni, temvec bolj ali manj avtenticni (Gardner et
al.,2005, str. 345). V danasnjih ¢asih, ki vemo, da so precej nemirne in zahtevne narave, je
med znanstveniki vedno bolj glasno prepricanje, da je avtenti¢nost vedno bolj pomembna in
nujna za doseganje Zelenih rezultatov (Avolio & Gardner, 2005, str. 316).

Avtenti¢no vodenje je tisto, ki opolnomoci organizacijo, da je ta lahko uspesna. Je zapleten
odnos vodje in zaposlenih, katerega temelj je zaupanje. Vodja ima odgovorno vlogo, saj je
tisti, ki mora znati motivirati, zagotavljati rast in razvoj organizacije, zasledovati rezultate in
njihovo doseganje, ter orodja za uspesno doseganje ciljev. Predpogoj za vse naSteto pa je
avtenticnost. Vodja mora vedeti kakSne so potrebe zaposlenih, ter kak$ne so njihove
zmoznosti. Vodja mora ucinkovito razporejati vire v danem okolju, zaposleni pa morajo kar
najbolje izkoristiti svoje sposobnosti (Dimovski et al., 2013, str. 20).

Dimovski (2009, str. 76) navaja, da je bistvo avtenticnega vodenja, da se mora vodja znati
opazovati, da ve kaj ¢uti, da posluia samega sebe. Sele, ko &lovek pozna samega sebe, ve
kak$ne so njegove Zelje, ambicije, cilji ter vrednote in takrat, lahko deluje v skladu s samim
seboj, je avtenti¢en in vodi ljudi okoli sebe.
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Avtenti¢ni vodja se stalno izoblikuje in spreminja, tako kot se spreminja tudi okolje in
razmi$ljanje vsakega posameznika. Pomembno je predvsem to, da spoStujemo sami sebe in
druge. Poleg samozavedanja, ki je eden od Stirih elementov avtenti¢nega vodenja, poznamo
tudi samoregulacijo, ki opisuje vedenje vodje v povezavi s svojo osebnostjo. Glavno pri
temu elementu sta transparentni odnosi v organizaciji in ocenjevanje samega sebe in
samozaznavanje. Poleg teh dveh elementov, je pomembno izpostaviti Se pozitivni psiholoSki
kapital, ki krepi samoregulacijo in samozavedanje, prav tako pa je pomemben tudi z vidika
ustvarjanja avtenti¢nih sledilcev, ter pozitivno modeliranje, kjer gre za identifikacijo
zaposlenih z avtenticnim vodjo (Dimovski et al., 2013, str. 109).

1.5.2 Karizmati¢no vodenje

Prvi, ki je omenil karizmo je bil Weber, ki jo je opisal kot lastnost posameznika, zaradi katere
so lo¢i od drugih ljudi, je nekak$na mo¢, ki je neobi¢ajna ali nadnaravna (Miheli¢, Ruter, &
Lipi¢nik, 2010, str. 802). Karizma je tista, ki omogoca t.i. karizmaticnim vodjem, da
navdihujejo svoje zaposlene in jih motivirajo, da navkljub oviram, dajo od sebe vse in $e vec,
da gredo preko svojih meja in interesov za dobro organizacije (Daft & Marcic, 2001, str. 397).

Lastnosti, katere naj bi imeli karizmati¢ni vodje so (Yukl, 2010, str. 264): vizija, ki je posebna
in katero dosegajo na druga¢ne nacine, so pozrtvovalni, vredni zaupanja, ne dvomijo vase, na
druge vplivajo tako razumsko kot ¢ustveno, upostevajo zelje in cilje drugih, itd. Karizmati¢no
vodenje se lahko kaze ne samo kot pozitivno, temvec¢ tudi negativno vplivanje na svoje
sledilce, ki s svojimi dejanji in osvojenimi cilji mejijo bolj na eno ali drugo stran (Rozman &
Kovag, 2012, str. 390). Primer pozitivnih karizmati¢nih vodij sta Mati Tereza in Martin
Luther King Jr. medtem, ko je Adolf Hitler, za svoje lastne interese, z manipulacijo,
izkori§¢anjem in izdajo uporabil svojo karizmo za izredno slab namen (Daft & Marcic, 2001,
str. 397). Karizmati¢ni vodje naj bi imeli potrebo po nadvladi in bili prepri¢ani vase, svoje
ideje in mnenja. Zaradi Zelje po moci, se pojavi tudi Zelja po vplivanju na zaposlene zato, da
jim ti sledijo, zaupajo in ravnajo v skladu z njihovimi Zeljami (Miheli¢ et al., 2010, str. 805).

1.6 Transformacijsko vodenje

Transformacijsko vodenje predstavlja prevladujoCo teorijo v sodobnih raziskavah vodenja.
Raziskovana je bila v razlicnih kulturah, na razli¢nih kontinentih ter sektorjih (vojska,
Solstvo, korporacije, itd). Mnogokrat so jo povezovali z odli¢nostjo (Zehndorfer, 2014, str. 8).
Je del paradigme novega vodenja. Ukvarja se z ljudmi, njihovimi Custvi, potrebami, cilji,
zahtevami, vrednotami, in etiko in z zadovoljevanjem njihovih potreb ter njihovimi
namerami. Gre za celostno obravnavo posameznikov (Groselj, 2016, str. 54).
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1.6.1 Razvoj transformacijske teorije

Transformacijsko vodenje se je pojavilo kot ena najvidnejSih teorij v zadnjem desetletju, ki je
pritegnilo mnogo znanstvene pozornosti in raziskovanja (Jin, Seo, & Shapiro, 2016, str. 64).
Transformacijsko teorijo je prvi oblikoval Downtown 1973, vendar je bilo delo Burnsa 1978,
ki je prvo pritegnilo pozornost, k njegovim idejam, povezanim s transformacijskim vodenjem.
Bass je 1985 nadgradil njegovo teorijo z razvojem modela, transformacijskega in
transakcijskega vodenja, nedavno imenovanega celovit model vodenja. Namen tega modela je
bila nadgradnja obstojecega z idejo, da je lahko posameznik tako manager, kot vodja, ter da
sta ta koncepta soodvisna (Zehndorfer, 2014, str. 170). Bass je predstavil koncept
transformacijske teorije, kako in zakaj so voditelji sposobni motivirati zaposlene, da dajo od
sebe kar najvec, ter da delajo v dobro organizacije, grejo preko svojih interesov in si
prizadevajo za viSje namene in vizijo podjetja, ter opravijo svoje delo nad pri¢akovanji. PO
navedbah Bassa, naj bi transformacijski vodje razvijali in artikulirali skupno vizijo in visoka
pricakovanja, ki motivirajo, navdihujejo in pozitivno spodbujajo sledilce. Transformacijski
vodje naj bi bili za zgled ostalim in jih spodbujali k intelektualnemu razmisljanju, da se
sprasujejo o problemih, jih pomagajo reSevati in s predlogi in idejami pripomorejo k ugodni
resitvi. Delujejo kot mentorji, so pozorni na potrebe zaposlenih, in vsakega posameznika
obravnavajo individualno, zaradi Cesar pri sledilcih vzpodbudijo zaupanje in zadovoljstvo
(Matzler, Bauer, & Mooradian, 2015, str. 815). Transformacijsko vodenje je bilo povezano z
odnosom zaposlenih, ko so custvena predanost organizaciji, obcutek pravicnosti v
organizaciji, zaupanje v vodjo, ve¢je zadovoljstvo tako z vodjo in sluzbo ter delavnim mestom
(Zehndorfer, 2014, str. 165).

Bass je verjel, da lahko transformacijski vodje s pomocjo idealiziranega vpliva, inspiracijsko
motivacijo, intelektualno motivacijo in individualizirano obravnavo transformirajo zaposlene
v zelo uspesne posameznike (Jin et al., 2016, str. 64).

1.6.2 Opredelitev transformacijske teorije

Tradicionalna definicija transformacijskega vodenja pravi, da je to socialni vpliv, je povezava
med vodjo in zaposlenim. Transformacijski vodje so sposobni navdihovati in motivirati
zaposlene, da dosegajo visje ravni uspes$nosti. Transformacijski vodje se zavedajo pomena
visoke zmogljivosti, z izrazanjem osebne moci in deljenjem vizije z zaposlenimi, z
opogumljanjem zaposlenih, da trdo delajo in s spodbujanjem, da svoje delo opravljajo na
nove in inovativne nacine (Cleavenger & Munyon, 2013, str. 352). Transformacijski vodje
dvigujejo zavest svojih privrzencev s sklicevanjem na ideale in vrednote, kot so enakost, mir,
svoboda ter pravicnost (Sarros & Santora, 2001, str. 384). Osebnostne lastnosti
transformacijskih vodij so po mnenju Hautala (2006) naslednje: inovativnost, kreativnost,
pogum, nagnjenost k tveganju, zaupanje v ljudi, vsezivljenjsko uéenje, samozavest, itd.
(Hautala, 2006. str. 780). V ospredju transformacijskega vodenja so notranjost ¢loveka in
njegova Custva, vrednote in vodenje, ki krepijo posameznikovo ustvarjalnost (Groselj, 2016,
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str. 55). Transformacijski vodje ustvarjajo velike spremembe tako v njihovih sledilcih kot
organizaciji. Imajo sposobnost vodenja sprememb v organizaciji, njeni strategiji, kulturi in so
zmozni spodbujanja inovativnosti v povezavi s tehnologijo, proizvodi in storitvami podjetja.
Ne zanas$ajo se izklju¢no na materialna pravila in spodbude za nadzor in transakcijo s sledilci.
Osredotocajo se na neopredmetene faktorje, na vizijo, skupne vrednote in ideje, gradnjo
medsebojnih odnosov, osredotocajo se na raznolike dejavnosti in na iskanje skupnih tock, za
pridobitev svojih privrzencev v procesu sprememb (Daft & Marcic, 2001, str. 397).
Transformacijski vodja skusa cilje posameznikov in njihovo vedenje povezati z
organizacijskimi vrednotami ter organizacijskim poslanstvom, s ¢imer spodbuja in krepi
pripadnost zaposlenih (Groselj, 2016, str. 57).

1.6.3 Dejavniki transformacijske teorije

Transformacijska teorija sestoji iz Stirih dejavnikov: idealiziran vpliv, inspiracijska
motivacija, intelektualna stimulacija in individualna obravnava.

1.6.3.1 Idealiziran vpliv

Vodja je vzornik, bodisi zaradi dolo¢enih osebnih lastnosti, karizme ali zaradi dolo¢enega
moralnega obnasanja (Kirkbride, 2006, str. 27). Vodja zagotavlja vizijo, daje obCutek smisla,
poslanstva, ustvarja optimizem, zaposleni ga spoStujejo. Vodja vznemirja in navdihuje
podrejene (Pounder, 2003, str. 6). Je predan svojemu delu, vztrajen, zaposlenim daje smisel in
obcutek opolnomocenja (Bi, Ehrich, & Ehrich, 2012, str. 393).

1.6.3.2 Inspiracijska motivacija

Inspiracijska motivacija je delovanje, ki spodbuja posameznike, da svoje cilje in interese
zamenjajo z interesi skupine ter, da postavijo delovanje organizacije pred seboj (Zehndorfer,
2014, str. 167). Omenjena motivacija se nana$a na optimizem in navdusenje vodje pri
ustvarjanju vizije organizacije za prihodnost, s ¢imer spodbuja podobne obcutke in misli pri
svojih privrZzencih. Vodja je zavezan svoji viziji, cilji in pric¢akovanja so jasna, samozavest pa
je jasno izrazena v sposobnosti sledilcev, ki so zmozni zadovoljiti ta pri¢akovanja (Bi et al.,
2012, str. 394). Taksni vodje so navadno zmozni artikulirati na zanimiv in prepri¢ljiv nacin
vizijo, ki jo privrZenci upostevajo in si prizadevajo za njeno izpolnitev. Pogosto so sposobni
dvigniti pri¢akovanja privrZencev, da bodo dosegli ve¢ kot od njih pricakujejo drugi ali vec
kot pricakujejo sami od sebe (Kirkbride, 2006, str. 26).

1.6.3.3 Intelektualna stimulacija

Intelektualna stimulacija je del transformacijskega delovanja je sposobnost vodje, da stimulira
ostale, da so bolj radovedni, kreativni pri svojem razmisljanju in reSevanju problemov
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(Zehndorfer, 2014, str. 169). Vodja stimulira sledilce, da staro misljenje zamenja novo, da
spremenijo nacin delovanja in doloCene stvari, ki so jih prej delali na enak nacin, sedaj
naredijo na drugacen, prav tako da spremenijo svoja prepri¢anja in vrednote. Ta dimenzija se
nanaSa na stopnjo, do katere so sledilci opremljeni z zahtevnimi in zanimivimi nalogami, pri
tem pa je pomembno tudi kako jih vodja spodbuja pri reSevanju teh nalog na njihov
svojevrsten nacin (Pounder, 2003, str. 6). Vodja ceni intelektualne sposobnosti in spodbuja
ustvarjalnost in inovacije. Sledilce spodbuja k reSevanju problemov na drugacen nacin, k
temu, da celostno pristopijo k razumevanju vprasanj in da se problemov lotijo iz razli¢nih
zornih kotov. Taksno delovanje pripomore k pripravljenosti zaposlenih na spremembe in
razvija sposobnosti za reSevanje problemov (Bi et al., 2012, str. 395).

1.6.3.4 Individualna obravnava

Vodja je trener in mentor, zagotavlja stalne povratne informacije in povezuje ¢lane in njihove
potrebe z misijo same organizacije (Pounder, 2003, str. 6). Kaze skrb za zaposlene, jih
obravnava individualno, dodobra spozna in jih poslusa prav tako njihove ideje in skrbi.
Prepozna razlike med zaposlenimi, njihove prednosti in slabosti, kaj jim je vse¢ in kaj ne. Je
dober in pozoren poslusalec, ki naloge dodeli glede na zmoznosti in Zzelje vsakega
posameznika, spodbuja dvosmerno komunikacijo in samorazvoj (Kirkbride, 2006, str. 26).

1.6.4 Opredelitev transakcijske teorije

Transakcijski vodje opravljajo cenovno ugodnost, gospodarsko izmenjavo s privrzenci. V tem
razmerju so sledil¢eve materialne in psihi¢ne potrebe zadovoljene v zameno za pri¢akovano
delovno uspesnost (Sarros & Santora, 2001, str. 388). Tradicionalna vloga transakcijskega
vodje je obrazlozitev kak$no vlogo imajo zaposleni, ter kakSne naloge imajo za opraviti. So
tisti, ki morajo poskrbeti, da so zaposleni za svoje delo ustrezno nagrajeni, ter da je njihov
odnos do sledilcev, obziren, dosleden in primeren glede na socialne potrebe njihovih
sledilcev. Zmoznost transakcijskih vodij da zadovoljijo svoje zaposlene, je nagrajena s
povecano produktivnostjo. Transakcijski vodje so tolerantni, delavni, poSteni, ter ponosni na
svoje delo, ko vse poteka gladko in ucinkovito. Pogosto poudarjajo neosebne vidike
uspesnosti, kot so proracuni, nacrti in urniki. Organizaciji so predani, in delujejo v skladu z
njenimi organizacijskimi normami in vrednotami (Daft & Marcic, 2001, str. 397).

Transakcijsko vodenje sestoji iz dveh faktorjev: pogojnega nagrajevanja in vodenja z izjemo.

Poleg teh dveh vrst vodenja moram omeniti Se »Laissez faire«, vodenje brez vajeti, ki to ni
(Sarros & Santora, 2001, str. 388). Tabela 6 prikazuje faktorje transakcijskega vodenja.
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Tabela 6: Transakcijsko vodenje

Transakcijsko vodenje
Pogojno nagrajevanje — pogojno nagrajevanje prinasa rezultate. Ljudje cenijo materialne
stvari v zameno za njihovo delo. Od vodij, ki uporabljajo pogojno nagrajevanje se pri¢akuje,

da ustrezno predstavijo njihove zahteve, kaksni so njihovi nacrti in potrebe, da je delo lahko
tudi primerno narejeno. Pogojno nagrajevanje lahko vsekakor gledamo iz pozitivne
perspektive, je povezava med vodjo in zaposlenimi, ki si medsebojno izmenjujejo ideje in
spretnosti in s tem izpolnjujejo cilje organizacije in potrebe posameznikov. Vseeno pa
negativnega vidika ne moremo spregledati. Na vsake toliko ¢asa se zgodi, da vodje v
ospredje postavijo dobicek in pozabijo, na pravi pomen in bit organizacije, na to, da je
organizacija neke vrste ziv organizem, ki je posledica medsebojnega sodelovanja vodij in
zaposlenih, vseeno pa ne moremo mimo dejstva, da organizacija brez ustreznega kapitala ne
more delovati.

Vodenje z izjemo — vodje, ki uporabljajo vodenje z izjemo, mo¢no verjamejo v svoje
zaposlene, da bodo opravili svoje delo, tako kot se od njih pricakuje, tako da bodo zadovoljili
zelene standarde. Tak$ni vodje ne navdihujejo svojih zaposlenih in jih ne spodbujajo k
delovanju, da bodo dosegli to kar se od njih pricakuje in Se vec, dovolj je, da naredijo tocno
toliko kot se pricakuje. Vse dokler so standardi zadovoljni in organizacija deluje, dokler so
vsi srec¢ni in zadovoljni ni potrebe po spreminjanju ¢esarkoli. Vodje tako spodbudijo k
spremembi ko se pojavi potreba po njej, ¢e se ne, pustijo delovanje organizacije na enaki
ravni kot je bila.

Vodenje brez vajeti — vodenje brez vajeti pravzaprav ni vodenje. Glavni kazalec ne vodenja
je, da vodja ni zmozen vkljuciti se. Vodja se namerno izogiba sodelovanju ali soocenju z
zaposlenimi, osebne interakcije ohranja na minimumu. Taksno vedenje odraza len, cini¢en in
neangaziran odnos vodstva. Omenjeno delovanje unicuje organizacijo in je izredno slabo za
zaposlene, ki trdo delajo.

Vir: J. C. Sarros & J. C. Santora, The transformational-transactional leadership model in practice 2001, str.
388.

1.6.5 Primerjava transakcijske in transformacijske teorije

Teorija in Studije transformacijskega vodenja so bile prvi¢ ustvarjene s strani James
MacGregor Burnsa. Njegova ideja je temeljila na predpostavki, da transformacijsko vodenje
dviguje moralo in motivacijo tako vodij kot njihovih sledilcev. Medtem ko transformacijsko
vodenje spodbudi aktivnejSe vedenje udelezencev, zaradi notranje motivacije, transakcijski
vodje skuSajo motivirati s pomocjo nagrade ali kazni (Hautala, 2006, str. 777). Razlikovanje
med transakcijskim in transformacijskim vodenjem, je bila ena izmed poglavitnejsih teorij
Burnsa. Pri transakcijskemu vodenju gre za izmenjavo informacij med vodjo in sledilci.
Sledilci v zameno na nagrado, bodisi denarno nagrado, priznanje, napredovanje ali morda
pohvalo, delajo tisto za kar vodja meni, da je pomembno za delovanje organizacije.
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Transformacijski vodje pa nasprotno od transakcijskih, spodbujajo svoje privrzence jih
motivirajo, njihov cilj pa je, da spodbudijo svoje sledilce, da jim niso najpomembnejSe
njihove Zelje in potrebe temve¢ potrebe organizacije in drugih v organizaciji (O'Shea, Foti,
Hauenstein, & Bycio, 2009, str. 237). Spodnja tabela 7 nam prikazje klju¢ne razlike med
transakcijskim in transformacijskim vodenjem.

Tabela 7: Kljucne razlike med transakcijskim in transformacijskim vodenjem

Transakcijsko vodenje Transformacijsko vodenje

Vodja se zaveda kaksna je povezava med Vodja v zaposlenih zbuja custva, kar
spodbudi njihovo motivcijo, da delajo izven
svojih okvirjev, preko svojih interesov.

trudom, ki ga posameznik vlozi ter nagrado.

na

Vodja je osredotoCen na sedanjost,
trenurne dogodke, vodenje je odzivno,
Pri kontroli zaposlenih so vodji pomembna
standarna merila, kot so spodbude, nagrade
ter kazni in sankcije.

Proaktivno vodenje, spodbudi pri¢akovnja
zaposlenih.

Vodja ima vpliv, zna navdusiti svoje
zaposlene, jim nuditi individualno podporo
ter jih spodbujati.

Vodja za motivacijo zaposlenih postavlja
cilje in obljublja nagrade, ce
izpolnjeni.

Vodja
spodbuja zaposlene pri reSevanju problemov.

ustvarja priloznosti za ucenje,

so cilji

Vodja ima vizijo, je dober govorec, in
sposoben tkanja Cutvenih vezi z zaposlenimi.

Vodja se nanaSa na svojo mo¢, da »okrepi«
svoje zaposlene, z namenom uspeSnega

zakljucka naloge.

Vir: M. Skoberne, Vpliv vodij na zadovoljstvo zaposlenih, 2010, str. 39.

Avtorji Rubin, Munz in Bommer ugotavljajo, da pravzaprav Se vedno nimamo odgovora na
vprasanje, zakaj so nekateri vodje blizje transformacijskemu vodenju kot drugi. Nekatere
raziskave so pokazale, da naj bi bili ljudje, ki so bolj transformacijski tudi bolj ekstrovertirani,
prijetni in bolj naklonjeni in odprti spremembam. Studije enojajénih in dvojajénih dvojckov
kazejo na to, da bi lahko transformacijsko vodenje bilo dedno, pod vplivom genetskih
dejavnikov, saj naj bi vodje bili bolj transformacijski, ¢e je tudi njihov dvojcek ali dvojcica
transformacijski vodja (Jin, Seo, & Shapiro, 2016, str. 64).

Prvotni koncept transformacijskega vodenja je prvi predstavil Burns v raziskavi politicnih
vodij, ki pravi, da je transformacijsko vodenje proces vodje in privrzencev, pri katerem se
med seboj spodbujajo, ter tako dosezejo vi§jo raven motivacije in morale. Vodje, ki so
transformacijski pomagajo in spodbujajo zaposlene, da stare probleme za¢nejo gledati z
novega zornega kota, na drugaCen nacin. Vodje, ki skuSajo najti nove poti za svojo
organizacijo, poti za izboljSanje in napredek veljajo za transformacijske. Mobilizirajo
organizacijo, tako da motivirajo managerje, zaposlene in druge deleznike k radikalnim
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spremembam, preoblikujejo stebre podjetij, da se doseZe ustrezna pripravljenost in sposobnost
za premik v novo smer in zacrtano pot (Jandaghi, Zareei, & Farjami, 2009, str. 357).

Transformacijski vodje so bolj ucinkoviti, ker so kreativnejsi, ter ker ostale spodbujajo k
kreativnosti. Podjetja s transformacijskimi vodji imajo bolj$o decentralizacijo odgovornosti in
so bolj nagnjeni k tveganjem. Organizacije s tranformacijskimi vodji, so bolj nagnjena k
dogovorom med vi§jimi managerji, glede ciljev organizacije, posledica Cesar je odli¢na
organizacijska uspesnost (Robbins & Judge, 2015, str. 383).

Transformacijski vodje povecujejo motivacijo, kreativnost ter duhovnost svojih sledilcev,
medtem ko se transakcijski osredotocajo na osebne in prihodnje interese sledilcev. Z drugimi
besedami, transformacijski vodje poudarjajo kaj lahko sledilci naredijo za organizacijo,
nasprotno od transakcijskih, ki poudarjajo kaj lahko organizacija naredi za sledilce (Ozgoly,
2004 v Jandaghi et al., 20009, str. 357).

Transakcijsko in transformacijsko vodenje se med seboj dopolnjujeta in nista nasprotujoca si
pristopa. Transformacijsko vodenje gradi na transakcijskem vodenju in kaze na to, da
posameznik vlozi ve€ napora in svojih zmogljivosti, ter presega tisto, za kar je zasluzno
transakcijsko vodenje samo. Ce je nekdo dober transakcijski vodja in nima transformacijskih
zmogljivosti, bo verjetno zgolj povprecen vodja. Najboljsi vodje so transakcijski in
transformacijski hkrati (Robbins & Judge, 2015, str. 382).

Spodaj sledi grafi¢ni prikaz na sliki 8, transformacijske in transakcijske teorije ter njunih
glavnih dejavnikov, ki so opisani v zgornjih poglavjih.

Slika 8: Celovit model vodenja

U¢inkovito
Idealiziran vpliv
Inspiracijska
motivacija
oF
Intelektualna &N
obravanava
Individualna
obravnava
|
Pasivno Kontingencna Aktivno
nagrada
|

Vodenje z izjemo

\Vodenje brez vajeti

Neucinkovito
Vir: S. P. Robbins & T. Judge, Organizational behavior, 2015, str. 384.
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2 MOTIVACIJA

Vse kar v zivljenju po¢nemo, je posledica motivacije, ko vstanemo iz postelje in se
odpravimo na delo, v Solo ali kako bomo preziveli prosti ¢as. Navadno ljudje ne razmisljamo
zakaj po¢nemo kar po¢nemo. Motivacija so pravzaprav silnice, ki delujejo izven in v
notranjosti naSega telesa, ki so odgovorne za nas smoter, namen, zelje, vztrajanje in delovanje
v smeri doseganja ciljev organizacije (Dimovski et al., 2014, str. 98).

2.1 Opredelitev motivacije

Motivacija se nana$a na silnice, ki delujejo na posameznika in predstavljajo smer, raven in
vztrajnost posameznikovega truda, ki ga vlaga v svoje delo. Smer je izbira, ko ima
posameznik na voljo ve¢ razli¢énih moznosti in se za eno od njih odlo¢i, npr. da si prizadeva
bolj za kvaliteto ali kvantiteto izdelka. Raven se nanasa na koli¢ino napora, ki jo oseba vlozi v
svoje delovanje, ve¢ ali manj napora je lahko vlozenega. Vztrajnost se nanaSa na dolZino,
torej koliko Casa bo oseba porabila za namen, ki ga zeli doseci, npr. koliko ¢asa bo nekdo
vztrajal, da bo dobil koli¢ino dolo¢enega produkta, bo to dosegel ali bo prej odnehal
(Schermerhon et al., 2011, str. 147).

Spodaj je prikazan preprost model motivacije. Vsi ljudje imamo osnovne potrebe kot npr. po
hrani, pripadnosti, sprejemanju, dosezkih, itd. NaSa zelja je, da te potrebe zadovoljimo,
povratne informacije so tiste, ki nam sporoc€ijo ali je bilo obnaSanje za nas ugodno ali ne. V
kolikor je bilo uspesno bomo najverjetneje dejanje ponovili in obratno (Dimovski et al., 2014,
str. 98). Slika 9 kaze enostaven model motivacije.

Slika 9: Enostaven model motivacije

POTREBA OBNASANJE NAGRADE
Oblikovanje zelja po Odraz dejanj, ki so Zadovoljujejo notranje
zadovoljevanju potreb potrebna za in zunanje potrebe

(prehrana, sprejetost, zadovoljevanje potreb

POVRATNA INFORMACIJA je nagrada, ki sporo¢i posamezniku ali je
bilo njegovo delovanje ustrezno ali ne, ali je smiselno to dejanje v
prihodnosti ponoviti ali ne

Vir: Dimovski et al., Temelji managementa in organizacije, 2014, str. 98
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Vecina ljudi je polna energije in entuziazma, ko pricnejo z delom v novi sluzbi, vendar se ta
skozi ¢as lahko porazgubi in zbledi. Manager je tisti, ki mora skrbeti, da se to ne zgodi in
mora znati svoje zaposlene motivirati (Daft & Marcic, 2001, str. 412).

2.2 Motivacijske teorije

Motivacijske teorije delimo na vsebinske in procesne teorije. Vsebinske teorije razlagajo
potrebe, ki motivirajo ter pojasnjujejo, kaj je tisto, ki ljudi motivira. Procesne teorije
razlagajo, na kakSen nacin ljudje izberemo nacin obnaSanja, da bomo lahko zadovoljili
doloceno potrebo in dolocili kaj od izbranega je bilo za nas uspesno in kaj ne. Pri procesnih
teorijah nas zanima kako motivirati, medtem ko nas pri vsebinskih zanima kaj je tisto kar
motivira (Dimovski et al., 2014, str. 99).

2.2.1 Vsebinske teorije

Vsebinske teorije poudarjajo potrebe, ki zaposlene motivirajo. V vsakem trenutku obstaja
paleta potreb, ki jih imajo ljudje. Te potrebe so naSa notranja sila, ki nas zene naprej, da

izvajamo dolo¢ena dejanja, cilj katerih je zadovoljitev nasih potreb (Daft & Marcic, 2001, str.
415).

2.2.1.1 Maslowova motivacijska teorija

Vsak posameznik ima hierarhijo motivacijskih potreb. Najbolj osnovne so fizi¢ne, vkljuéno s
potrebo po hrani in spanju. Naslednja raven se nanasa na potrebe po varnosti, vklju¢no z
varnostjo in stabilnostjo. Na tretji ravni zaCutimo potrebo po pripadnosti in ljubezni, to so npr.
socialne potrebe, potrebe po tem da smo ljubljeni in se po¢utimo, da spadamo v neko okolje k
nekemu krogu ljudi, smo del skupnosti. Pri Cetrti ravni govorimo o potrebi po samozavesti,
vkljuéno z dosezki, spostovanjem in priznanjem drugih ljudi. Na zadnji, peti ravni se nahajajo
potrebe po samouresnievanju, po Zeljah posameznikov, da dosezejo samo izpolnitev in
uresniéijo svoj potencial (Cao et al., 2013, str. 171).

Maslow meni, da so nekatere potrebe bolj pomembne od drugih in morajo biti zadovoljene
prej kot druge. Fizi¢ne potrebe morajo biti zadovoljene pred potrebo po varnosti in slednja
pred socialnimi potrebami (Schermerhon, Hunt, & Osborn, 2002, str. 155). Clovek se lahko
pomakne po lestvici navzgor, v pravilnem vrstnem redu, tako, da je vsaka potreba
zadovoljena, Sele takrat se lahko pomakne k naslednji, k potrebi ki je rangirana visje v
piramidi kot prejs$nja.

Spodaj je grafi¢ni prikaz Maslowe teorije potreb na sliki 10, ki prikazuje potrebe na petih
nivojih.
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Slika 10: Maslowova hierarhija potreb

M.
AR
e
B

FIZIOLOSKE POTREBE

Vir: V. Dimovski & S. Penger, Temelji managementa, 2008, str. 133.

V spodnji tabeli 8 so bolj podrobno razlozene ravni teorije po Maslowu (Daft & Marcic,
2001, str. 415):

Tabela 8: Potrebe po Maslowu

Potrebe po Maslowu |

so najbolj osnovne potrebe, ki jih ¢lovek ima, te vkljucujejo vodo,
FIZIOLOSKE hrano in zrak. V organizacijskem okolju, lahko te potrebe

POTREBE opiSemo kot potrebe po primerni temperaturi delavnega okolja,
zraku in osnovni placi, ki zadostuje za prezivetje.

So potrebe, ki zahtevajo varno fizi¢no ter custveno okolje, brez

POTREBE PO nevarnosti — brez nasilja, z urejeno druzbo. V organizacijskem

VARNOSTI okolju so to varnost zaposlitve, bonitete in varnost pri samem
delu.

so potrebe po temu da smo sprejeti, sprejeti v druZini, v druzbi,

POTREBE PO imamo prijatelje, smo del skupnosti, ter da smo ljubljeni. V

PRIPADNOSTI organizacijskem smislu so to potrebe po dobrih odnosih s

sodelavci in nadrejenimi ter da smo del delavnega tima in se tako

tudi pocutimo.

so zelje po pozitivni samopodobi, po pozornosti, priznanju drugih
POTREBE PO ljudi, ki so okoli tebe. V organizaciji so to potreba po priznanju za

SAMOSPOSTOVANJU | delo, ki ga opravljamo, odgovornost in vigji status in kredit za

prispevek, delo, ki smo ga vlozili.

se nadaljuje

27



Tabela 8: Potrebe po Maslowu (nhadaljevanje)

Najvi$ja potreba, med navedenimi je samouresnicitev. Glavno pri
tej potrebi je razvijanje Cclovekovega potenciala, razvoj
POTREBE PO kompetentnosti, enostavno receno postati boljsi. Na poti k
SAMOURESNICITVI | samouresniéitvi lahko v organizacijskem okolju pripomorejo
managerji s tem, da dajo zaposlenim priloznost za rast,
kreativnost, kar zahteva tudi trening za zahtevne naloge, cemur

lahko sledi napredovanje.

Vir: R. L. Daft & D. Marcic, Understanding Management, 2001, str. 415.

Dimovski in avtorji navajajo, da je naloga managerja ugotoviti, kje se zaposlen v danem
trenutku nahaja, kaj je tisto kar ga motivira (Dimovski et al., 2014, str. 100). Pri omenjeni
teoriji prihaja do odstopanj. Nekateri avtorji zagovarjajo trditev, da lahko vi§je potrebe
postanejo pomembnejse od nizjih, ko posamezniki napredujejo v podjetju, ravno nasprotno od
prepricanja Maslowa. Nekatere Studije porocajo, da se potrebe posameznikov razlikujejo
glede na to na kateri stopnje kariere se nekdo nahaja, glede na velikost organizacije ter celo
geografsko obmocje. Prav tako, ni skladnega dokaza o tem, da zadovoljstvo potrebe na eni
ravni zmanj$uje pomen nizje ravni ali povecuje pomen visje ravni (Schermerhon et al., 2002,
str. 155).

2.2.1.2 Herzbergova dvofaktorska teorija

Med bolj odmevnimi teorijami je tudi teorija Fredericka Herzberga, ki se v glavnem deli na

dve razli¢ni skupini dejavnikov, ki imajo vpliv na zadovoljstvo in motivacijo zaposlenih
(Dimovski et al, 2014, str 101).

Prva skupina so higieniki, ki slabo vplivajo na zaposlene ter druga skupina so motivatorfji, Ki
dobro vplivajo na ljudi in zaradi katerih se ti dobro pocutijo (Forsyth, 2010, str. 22).
Herzeberk se je raziskovanja lotil tako, da je zaposlene v podjetjih vprasal, naj mu poro¢ajo
kdaj se pocutijo posebno dobro in kdaj posebno slabo pri svojem delu. Iz tega so potem
oblikovali dvofaktorsko teorijo (Schermerhorn et al., 2002, str. 158).

Spodaj je tabela 9, ki bolj podrobno opisuje obe skupini dejavnikov (Forsyth, 2010, str. 22-
239):
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Tabela 9:Herzbergova teorija

HIGIENIKI MOTIVATORJI
- Politika podjetja, administrativni procesi - Uspeh, dosezek
- Nadzor - Pozornost

- Delavni pogoji - Odgovornost

- Placa - Samostojnost

- Odnos s sodelavci - Rast

- Privatno Zivljenje (in vpliv dela nanj) - Napredovanje

- Status

- Varnost

Vir: P. Forsyth, How to motivate people, 2010, str. 22.

Higieniki so zunanji dejavniki, ki vplivajo na posameznika, zato jih lahko imenujemo tudi
okoljski dejavniki. Ko je vse v redu, kar se tice teh dejavnikov, motivacijsko ni tezav
(Forsyth, 2010, str. 22). Higieniki so vir nezadovoljstva na delavnem mestu. Ce so dejavniki
slabi prihaja do nezadovoljstva posameznikov. V primeru, da so higienski dejavniki ugodni, ti
odstranjujejo slabo voljo, vendar pa sami po sebi nimajo vpliva na motivacijo in delo
zaposlenih (Dimovski et al, 2014, str. 101). Primer slednje trditve je placa. Nizka placa naredi
zaposlene nezadovoljne, ¢e pa dobijo vecjo placo, Se ne pomeni, da bodo zadovoljni ali da jih
ta ne bo motivirala. V dvofaktorski teoriji sta zadovoljstvo in nezadovoljstvo pri delu
popolnoma razli¢ni dimenziji. Potemtakem, izboljSanje higienskih dejavnikov, kot so delavni
pogoji ne bodo izboljsali zadovoljstva, da bodo ljudje bolj zadovoljni s svojim delom, temvec
bodo zgolj preprecili, da bi bili nezadovoljni (Schermerhorn et al., 2002, str. 158).

Da bi lahko izboljSali zadovoljstvo pri delu, se moramo osredotoCiti na povsem druge
dejavnike, na motivatorje. Te dejavniki so povezani direktno z samo vsebino dela, kaj ljudje
delajo v svoji sluzbi (Schermerhorn et al., 2002, str. 158). To so potrebe, ki so rangirane visje
in vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih pri njihovem delu, vkljucujejo dosezke, priznanja,
priloznost za rast, ipd. Ce ni teh motivatorjev so zaposleni neopredeljeni, v njihovi prisotnosti,
pa so zelo zadovoljni in motivirani (Dimovski et al., 2014, str 101).

2.2.1.3 McClellandova teorija pridobljenih potreb

Avtor McClelland, ki je razvil teorijo pridobljenih potreb predpostavlja, da so nekatere

potrebe, ki jih imamo v Zivljenju pridobljene ali priuene skozi izkusnje (Dimovski et al.,

2014, str. 102). McClelland se je lotil raziskovanja na nacin, da je ljudem pokazal isto sliko,

oni pa so potem razlozili kaj vidijo na tej sliki. (Schermerhorn et al., 2002, str. 157).

Posledi¢no je avtor razvil tri skupine potreb in sicer: potrebo po dosezkih, vkljuc€itvi in moci.

Potreba po dosezkih je Zelja, da nekaj opravimo bolje ali u¢inkovitejse, da dosezemo zahtevne
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standarde, imamo pod kontrolo tezke naloge ali da smo pred drugimi oz smo uspesnejsi od
drugih. Potreba po vkljuditvi je zelje po tem, da smo sprejeti, imamo dobre osebne odnose s
prijatelji, druzino, partnerjem, na delavnem mestu ipd., da se izogibamo prepirom. Potreba po
moci je Zelja po avtoriteti, da bi lahko vplivali na druge, bili za druge odgovorni, ipd
(Dimovski et al., 2014, str. 102). Kot receno so te tri skupine potreb posledica zivljenjskih
izkuSenj, ki jih nabiramo skozi ¢as. McClelland meni, da bi se morali managerji nauciti
prepoznavati prisotnost teh treh skupin jih znati identificirati tako pri sebi kot drugih saj bi
posledi¢ni lazje ustvarili primerno delavno okolje. Teorija je zelo koristna saj lahko vsako
potrebo povezemo z doloenimi delavnimi nalogami. Clovek, ki ima visoko potrebo po
dosezkih, bo raje opravljal individualno delo in imel kompleksnejse cilje. Clovek z Zeljo po
vkljucitvi bo raje opravljal delo, kjer bo imel stik s sodelavci in drugimi ter priloznost za
komunikacijo. Tisti, ki imajo Zeljo po moc¢i, jim bo najbolj ustrezalo delo, pri katerem imajo
vpliv na druge, ko dobijo priznanje za svoje delo (Schermerhorn et al., 2002, str. 157).
Zanimivo je, da naj bi ze zgodnje izkusSnje zivljenja, torej izkusnje, ki jih dozivljamo kot
otroci kazale na to, kak$ne potrebe bomo razvili kasneje v zivljenju in v katero kategorijo
zgoraj omenjenih potreb bi se lahko razvrstili. Ce se otroke spodbuja, da delajo stvari sami,
bodo pridobili potrebo po moéi. Ce se jih bo spodbujalo k toplim medéloveskim odnosom,
bodo oblikovali potrebo po vkljucitvi ter ¢e se bodo ze v otrostvu pocutili dobro, ko nadzirajo
druge, bo potreba po moc¢i tudi del njihove prihodnosti (Daft & Marcic, 2011, str. 420).

2.2.2 Procesne teorije

Procesne teorije motiviranja razlagajo, kako ljudje izbirajo vrsto obnasanja, ki jim ustrezajo in
dolocajo katero izmed izbranih je bilo uspeSno. Temeljne procesne teorije so: teorija enakosti,
okrepitve in teorija pricakovanj (Daft & Marcic, 2001, str. 420).

2.2.2.1 Adamsova teorija enakosti

Adamsova teorija sestoji iz petih osnovnih idej, da imamo ljudje prepri¢anja o svojem inputu
ter outputu, da se primerjajo z drugimi, da oblikujemo mnenje glede inputov in outputov
drugih ter, da nas zaznavanje neenakosti spodbudi in motivira k dolo¢enim dejanjem (Gomes,
2014, str. 474).

Teorija enakosti temelji na fenomenu socialne primerjave, ki jo kar najbolje lahko spoznamo
po pisanju Stacy Adamsa ki trdi, da ljudje ugotavljajo ocenjevanja njihovega dela v
primerjavi z drugimi. VsakrSna ugotovljena neenakost spremeni stanje ¢lovekovega uma,
zavedanja. Zaznana neenakost se pojavi, ko Clovek, ki je za svoje delo dobil neko nagrado,
ugotovi, da je nekdo druga za enako delo dobil boljSo nagrado ali za manj dela enako nagrado
kot on. Ko pride do omenjenega neskladja, bo posameznik, ki meni, da je bil oSkodovan,
pravzaprav motiviran, da bo ravnal na nacin, da bo ostranil nelagodje in obnovil obéutek
skladnosti in pravi¢nosti (Schermerhorn et al., 2002, str. 159). Vloga pravi¢nosti v adamsovi

teoriji, je rezultat, ko stanje nasega dela, to je placa, prepoznavnost, napredovanja, bonusi,
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ipd. primerjamo s koli¢ino nasega dela, ki smo ga vlozili to je npr. trud, Solanje, izkusnje in
kompetence. Zaposleni se primerjajo s prijatelji, sosedi, sodelavci ali kolegi v drugih
organizacijah ali primerjajo sluzbo v kateri delajo s sluzbo v kateri so bili zaposleni v¢asih. S
kom ali ¢im se bo zaposlen primerjal zavisi od informacij, ki jih poseduje ter privlacnosti, ki
jo posameznik goji do teh informacij. Stiri spremenljivke ki jih izpostavita avtorja so: spol,
dolzin mandata, pozicija v podjetju in stopnja izobrazbe ter profesionalizma (Robbins &
Judge, 2015, str. 220 - 221). Glede na teorijo enakosti, zaposleni, ki se jim zdi,da niso
pravilno obravnavani bodo sprejeli eno od Sestih dejanj, katera so prikazana na spodnji sliki
11 (Robins & Judge, 2015, str. 220 - 221).

Slika 11: Odziv na neustrezno obravnavo

Spremenili stopnjo inputa (vloZili manj truda, e se jim zdi da so zanj premalo placani in
obratno)

placo povecajo z izdelavo vecjega Stevila kosov, slabse kvalitete)

‘ Spremenili izid (zaposleni placani glede na Stevilo narejenih enot, lahko svojo

Popaceno dojemanje sebe (ko je bil nekdo mnenja, da dela z nekim zmernim
tempom kot ostali, potem pa se zave, da je dela veliko vec od ostalih)

‘ Popaceno dojemanje ostalih (ko zaposleni meni, da je prijateljeva sluzba zelo

zanimiva in prijetna, kasneje ugotovi, da to ni)

svak, vendar pa mu je veliko bolje kot je bilo njegovemu ocetu)

‘ Usmeritev na drug kazalnik (ko zaposlen rece, da sicer ni placan toliko kot njegov

Odpoved v sluzbi

Vir: S. P. Robbins & T. Judge, Organizational Behavior, 2015, str. 221.

Za managerje je koristno ¢e poznajo adamsovo teorijo, saj bo nagrada delovala kot motivator
le, ¢e bo v ustreznem razmerju v primerjavi z drugimi. V nasprotnem primeru, lahko pripelje
do nezadovoljstva, do sprememb sistema, delavnih navad ali v skrajnem primeru do odpovedi
zaposlenega (Dimovski et al., 2014, str 103).

2.2.2.2 Vroomova teorija pri¢akovanj

Teorija pricakovanj opisuje spoznavni proces, skozi katerega gredo zaposleni, ko izbirajo med

razli¢énimi prostovoljnimi odzivi. Teorija trdi, da je vedenje zaposlenih usmerjeno k uzitku, ali

drugace, pro¢ od bolec¢ine ali splosneje, da so zaposleni usmerjeni k dolo¢enim rezultatom.
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Nase odlocitve naj bi bile odvisne od prepri¢anj, ki so plod nasih preteklih izkusenj in znanj
(Colquitt, Lepine & Wesson, 2015, str. 169). Teorija pri¢akovanj trdi, da je mo¢ teznje po
dolo¢enem ravnanju odvisna od nasih pricakovanj, ki jih imamo glede na naSe sposobnosti
izvedbe ter privlacnosti nagrade. Zaposlen bo mo¢no motiviran, da vlozi veliko truda v svoje
delo, ko bo verjel, da bo zaradi tega cenjen ter posledi¢no, da bo to vodilo k ustrezni nagradi
npr. bonus, napredovanje, vecja placa, ipd. in da bo nagrada zadovoljila osebne cilje. Spodnja
slika 12 prikazuje proces vroomove teorije (Robbins & Judge, 2015, str. 224).

Slika 12: Teorija pricakovanj

TRUD » DOSEZEK NAGRADE
ZA

POSLENEGA

ZAPOSLENEGA PODIJETIA

Vir: S. P. Robbins & T. Judge, Organizational Behavior, 2015, str. 224.

Pod stevilko 1 je razmerje med trudom in dosezki zaposlenega. Verjetnost, da bo trud vodil k
7elenim rezultatom. Stevilka 2 je razmerje med dosezki in nagradami zaposlenega.
Pricakovanje, da bodo dosezki rezultirali ustrezne nagrade. Zadnja 3 Stevilka pa je razmerje
med nagradami podjetja in osebnimi cilji posameznika. Kako bo nagrada zadovoljila
posameznika, z vi§jo placo, bonusom ali morda napredovanjem (Robbins & Judge, 2015, str.
224-225).

Vprasanje ki se pojavi je, kaj izoblikuje nasa pricakovanja za dolo¢eno nalogo. Ali bo trud, ki
ga vlozimo privedel do dosezkov. Boljse kot ima posameznik sposobnosti, izkusnje, orodja,
priloznosti, ve¢je bo tudi njegovo pricakovanje. Naslednje vprasanje, ki se poraja je ali bo
dosezek vodil do ustreznih rezultatov. Ce je nagrada motivator v povezavi z delom, se
ustvarja pricakovanje, da dosezku sledila tudi nagrada. Vecje kot je pri¢akovanje, vecja bo
motivacija (Dimovski et al., 2014, str. 103).

2.2.2.3 Skinnerjeva teorija okrepitve

Pri skinnerjevi teoriji okrepitve gre za razmerje med obnaSanjem in posledicami. Vedenje
posameznika lahko spremenimo z nagrado ali kaznijo na razli¢ne nacin s pomo¢jo okrepitve.
Pri pozitivni okrepitvi gre za tehniko, pri kateri poskuSamo doseci, da se neko vedenje
posameznika ponavlja. Pri kaznovanju je ravno obratno. Z neprijetnimi posledicami Zelimo
neustrezno vedenje prepreciti. Ugasanje je del, ko niti ne nagradimo niti ne kaznujemo. Lahko
se zgodi, da preprosto vedenje prezremo. Spodnja slika 13 kaze teorijo okrepitve (Dimovski et
al., 2014, str. 104).
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Slika 13: Skinnerjeva teorija okrepitve

DRAZLJAJ

delovna
situacija

ODGOVOR

vedenje

Vir: V. Dimovski et al., Temelji managementa in organizacije, 2014, str. 104.

2.3 Motivacijski dejavniki

Motivacijski dejavniki, so neke vrste vzpodbuda, da ¢lovek opravi nalogo kar se da uspesno
ter po svoji volji. Vzpodbude so lahko nagrade in priznanja ter druga sredstva, ki so zasluzna
za pozitivno motivacijo in ki zadovoljujejo potrebe posameznikov. Kazni na drugi strani so
negativna vzpodbuda, ki posameznika odvrac¢ajo od delovanja in ciljev (Plut & Plut, 1995, str.
67). Rabey trdi, da ne more$ nikogar motivirati, temve¢ lahko ustvari§ situacijo, na katero se
bodo posamezniki odzvali, ker so se sami tako odlocili. Sestavine za motivacijo ima vsak
znotraj sebe. Ko smo budni, se motor vrti in nas poganja in naSa motivacija za delovanje je
odzivna na tri signale, lahko smo nevtralni, lahko gremo naprej ali gremo nazaj ter ravno
obratno. Z motivacijskimi dejavniki, tako notranjimi kot zunanjimi je vse mogoce (Rabey,
2001, str. 26). Motivacijske dejavnike lahko razdelimo na notranje in zunanje, torej tiste, ki so
zunaj posameznika in tisti, ki so individualno znotraj posameznika. Notranja motivacija je
nekakSen pogon, da nekaj naredimo in je samo-nagrajevalna, pri zunanji imamo pogon za
zunanje sankcije. Pri zunanji motivaciji je vpraSanje ali se bomo izognili negativni sankciji ali
se bomo izpostavili pozitivni sankciji. Notranja motivacija izhaja neposredno iz samega dela,
kot npr. altruizem (pripravljenost zrtvovati se za druge, teznja k dobremu, nasprotno od
egoizma), posledica altruizma je pocutiti se dobro, ne glede na to, da za to ni dodatne nagrade.
Glavna tocka notranje motivacije je narediti nekaj, kar se morda na zunaj zdi povsem
nesmiselno, vendar vodi k notranjemu zadovoljstvu. Na zunanjo motivacijo vplivajo
posredne, instrumentalne potrebe, ki prinasajo zadovoljstvo neodvisno od rezultatov
dejanskega dela, npr. pridobivanje finan¢nih ali socialnih nagrad (Muori & Okkonen, 2012,
str. 594). Motivacijske dejavnike lahko delimo na materialne in nematerialne.

Pri materialnih dejavniki, je tisti, ki prevladuje, denar. V preteklosti je veljalo, da je to edini
motivacijski dejavnik, danes pa vemo da temu ni tako. Denar motivira ter sama koli¢ina
denarja, ki ga dobi posameznik, saj se s tem izboljSa kakovost Zivljenja, kupna moc¢ naraste
(Uhan, 2000, str. 32). Ce je koli¢ina denarja dovolj velika, lahko z njim zadovoljimo mnogo
potreb. Zagotavlja pa nam eno pomembnejsih stvari, to je obcutek varnosti in ne samo to, z
njegovo pomocjo se lahko osebnostno razvijamo, to je npr. Solanje, udeleZevanje raznih
kulturnih prireditev, itd. Mnogokrat je denar odlocilni dejavnik, ko se ljudje odlocajo ali bodo
zamenjali sluzbo ali ostali v trenutni sluzbi (Lipi¢nik, 1998, str. 199).

33



Poleg denarja, ki ga zaposleni dobijo v obliki place, lahko prejmejo tudi druge materialne
dejavnike, kot npr. bonuse, stimulacije, premije, ipd. Delimo jih na posredna in neposredna
finan¢na nadomestila (Bahtijarevi¢, 1999, str. 613-614):

- Posredni denarni prihodki niso v obliki denarja, vendar vseeno vplivajo na boljsi materialni
standard. To so materialne ugodnosti, ki niso odvisne od uspesnosti zaposlenega in tako ne
pomenijo denarne nagrade. To so: zdravstveno in pokojninsko zavarovanje, prispevek za
brezposelnost, regres, bozi¢nica, sluzbeno vozilo, placilo rekreacije, placilo prehrane,
placan dopust, zivljenjsko zavarovanje.

- Neposredni materialni prihodki, so denarni prejemki. Sem pristevamo place, ter druge
denarne prejemke, ki so odvisni od dela posameznika ali tima. To je placa, fiksna in
variabilna, nagrade, bonusi, delez od dobicka podjetja ter raznorazni dodatki, ki so plod
inovativnosti, ustvarjalnosti in vplivajo na poslovne rezultate podjetja.

Mnenja avtorjev so deljena kar se tice denarja kot motivatorja. Nelson Bob je mnenja, da
denar ni najboljSa motivacija. Zaposleni bi radi bili cenjeni za delo, ki ga opravljajo. Razli¢ne
Studije so priSle do enakih zaklju¢kov, da bi ljudje dobili odobravanje od nadrejenih,
priznanje, pohvalo za svoje delo, kar spada v nematerialne dejavnike motiviranja. Ljudje bi
radi Cutili, da so potrebni v organizaciji, da so dodali svoj prispevek. Za mnoge posameznike,
je to funkcija spostovanja, ki ga prejmejo od kolegov in sodelavcev. Zelijo si imeti managerje,
ki jim povedo, da so opravili dobro delo. Mnogo je majhnih stvari, ki kazejo hvaleZnost in
dodajo pomen njihovemu delu. Primer tak$nih malenkosti je npr., da na kuverto v kateri je
placilna ista, napiSejo pohvalo, neko malenkost, ki kaZze na to, da je bil manager z zaposlenim
zadovoljen in to ceni. Zaposlenega lahko omenijo v sluzbenih novicah, lahko ga ali jo poklice
manager njihovega managerja, lahko se utvari nagrade, ki se podajo iz rok v roke zaposlenih,
itd. Ljudje bi radi cutili, da s tem kar po¢nejo, delajo spremembe. Denar to ne kaze, vendar
osebna priznanja (Nelson, 1999, str. 26-27).

Avtor Dular Peter je ravno nasprotnega mnenja. V svojem clanku se sprasuje ali ni ravno
placa tista, ki je najpomembnejsa. Placa ni samo denarno placilo za opravljeno delo, od nje je
odvisno kaksno prihodnost bo imel posameznik, njegova druzina, njihovo prezivetje. Strah, ki
ga lahko povzroci denar, nas spodbuja da druZino obvarujemo pred nevarnostmi. Avtor meni,
da je placa najpomembnejsi motivator. Tezo podkrepi s tem, da se zaposleni najpogosteje
spraSujejo, kako in kaj je z napredovanjem, ali bodo dobili povisico, kako velika bo bozi¢nica,
regres, ipd. Odziv na povisico ali na to, da boste dobili manj$o placo za nekaj odstotkov, bo
verjetno bolj intenzivna kot od pohvale. Za mnoge ljudi je uspeh glavna vrednota, ki se v
danasnjem svetu meri z materialnim, v evrih (Dular, 2015, str. 43).

Nematerialni dejavniki v zaposlenih vzpodbudijo resnicno zadovoljstvo in delavno
motivacijo. To so: varnost zaposlitve, narava dela, delovna klima, odnosi s sodelavci, odnos
med vodstvom in zaposlenimi, pohvale in graje. V spodnji tabeli 10 so omenjeni dejavniki
podrobneje razlozeni (Topovsek, 2006, str. 2-4):
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Tabela 10: Nematerialni dejavniki

Nematerialni dejavniki

Ce potreba po varnosti ni zadovoljena, je to ovira na poti k
zadovoljevanju vi§jih potreb, te pa vodijo k dobrim delavnim
VARNOST rezultatom, zato je pomembno, da je ta potreba zadovoljena. Zdi se,
ZAPOSLITVE da je v danasnjem casu trend, ko podjetja svojim zaposlenim ne
morejo zagotavljati redne zaposlitve. Kljub pomanjkanju varnosti
zaposlitve, se bodo morali zaposleni navaditi na prikazovanje dobrih
rezultatov. Posredna varnost se jim lahko omogoci s tem, ko jim je
omogoceno usposabljanje, Solanje, pridobivanje novih znanj.
Ce zaposleni ne dosegajo ustreznih rezultatov svojega dela ali nanje
nimajo vpliva lahko pride do moc¢nih frustracij. Zaposleni morajo
tocno vedeti, kaj je njihov cilj in jim zagotoviti informacije ali to kar
NARAVA DELA | delajo, delajo dobro ali ne. Ce so posamezniki ustrezno kvalificirani,
bodo dobro opravljali svoje delo. Motivacija bo najvi§ja takrat, ko
bo narava dela zanimiva in primerna posameznikovim izku$njam in
izobrazbi.
Zaposleni bodo dosegali dobre rezultate dolgoro¢no le, ¢e se bodo v
delavnem okolju pocutili dobro, spros€eno in imeli s sodelavci
dobre odnose. Ce bo delavna klima ustrezna, prav tako odnosi s
sodelavci, bodo posledi¢no zadovoljene potrebe po pripadnosti.
Zaposlen je lahko pozitiven, zadovoljen, kar pa lahko hitro izpuhti
¢e je v okolju, kjer so sodelavci nezadovoljni, slabe volje in se
DELAVNA KLIMA | vseskozi pritozujejo. Ce pa so ljudje pozitivni in dobre volje, bodo
TER ODNOSI S tudi na vsakega posameznika ugodno vplivali. Motiviranje skupine
SODELAVCI in posameznika je mozno izvedljivo, ko je okolje ustrezno. Ce se
posameznik pocuti, da je del tima, in bo cutil pripadnost bo to
pozitiven motivacijski ucinek. Manjsi kot je tim, bolj so
posamezniki pripravljeni se prilagoditi in sodelovati. Ce je delavna
klima ustrezna, odnosi s sodelavci dobri, potem bo potreba po
pripadnosti zadovoljena.
Dober manager je dober vzor. Zaposleni svoje nadrejene opazujejo,
se po njih zgledujejo, zato je pomembno da dajejo dober zgled.
ODNOS MED Zgled managerjev ima zelo mocan vpliv. Prav tako je pomembno,
VODSTVOM IN imajo zaposleni priloZnosti za izobrazevanje, saj je obcutek, da so
ZAPOSLENIMI koristni izrednega pomena, ter obcutek kako nadrejeni z njimi
ravnajo. V koliko posameznik nima te moZnosti, da lahko doseZe
svoje cilje in izpolni ambicije, ki jih ima, bo najverjetneje te poiskal
drugje.
Se nadaljuje
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Tabela 10: Nematerialni dejavniki (nadaljevanje)

Pohvale imajo veliko mo¢, vplivajo na vecjo ter boljSo delavno
aktivnost. Graje prav tako, te pa imajo lahko negativen ucinek.
Pomembno je, da je graja podana na pravilen nacin, na $tiri oci ter,
POHVALE IN da je konstruktivna. Prek nagrad in pohval posameznik potrjujejo
GRAJE lastno vrednost. Pohvala je individualna ali skupinska. Se ve&jo mo¢
ima pohvala za posameznika, ko ga pohvalijo pred skupino ljudi,
takrat je treba paziti, da koga od ¢lanov skupine, ki si pohvalo
zasluzi ne pozabimo.

Vir: K. Topovsek, Kako motivirati zaposlene, 2006.

3 RAZISKAVA O RAZVITOSTI KONCEPTA
TRANSFORMACIJSKEGA VODENJA IN MOTIVACIJE NA
PRIMERU PODJETJA

3.1 Predstavitev podjetja Cetix

Podjetje Cetix je druzba z omejeno odgovornostjo, ki je locirano v Ljubljani. Polni naziv
podjetja je Cetix podjetje za trgovino in storitve d.o.o., Ljubljana. Ustanovitev podjetja sega v
leto 1992, katerega sta ustanovila zakonca Stipi¢. Je druzinsko podjetje, katerega dejavnost je
prodaja vulkanizerskega repromateriala in strojev. Kmalu po zagonu podjetja, je to pridobilo
zastopstvo za ameriSko znamko Tech, ki §e vedno velja za eno od vodilnih znamk na podrocju
vulkanizerskega materiala. Postopoma je podjetje pridobilo nova zastopstva z razli¢nimi
evropskimi partnerji vse od Italije, Nemcije, Francije, Rusije do Amerike in Kitajske.

Glede na standardno specifikacijo dejavnosti to spada v Sifro 46.190 — nespecializirano
posredniStvo pri prodaji raznovrstnih izdelkov. Glavni trg podjetja Cetix d.o.o. je Slovenija.
Poleg Slovenije je podjetje prisotno e v Italiji, na Hrvaskem, Bosni in Hercegovini ter Crni
Gori. Gre za grosisticno prodajo, koncni kupci so podjetja, od tega devetdeset odstotkov
predstavljajo vulkanizerske delavnice in deset odstotkov mehani¢ne delavnice ter avto hise.
Podjetje v svoji dejavnosti na slovenskem trgu pokriva okoli 60 odstotkov trga.

Podjetje trenutno zaposluje devet redno zaposlenih delavcev. Glede na Stevilo zaposlenih,
podjetje spada med mikro podjetja in nima tipi¢ne organizacijske strukture. V upravi deluje 5
zaposlenih, ki skrbijo za poslovanje podjetja. Na terenu so prisotni trije potniki, ki vrsijo
prodajo in prikaz uporabe materiala ter serviser, ki skrbi za redne servise in nemoteno
delovanje vulkanizerskih strojev, dvigal, optik, itd. Glavni nacin poslovanja podjetja je
prodaja »od vrat do vrat«. Potniki imajo v svojih vozilih material, katerega prodajajo na
terenu, po celi Sloveniji.
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Slika 14: Kombi podjetja Cetix

Vir: Cetix d.o.o0., 2016.

Omenjena prodaja je neka dodana vrednost za podjetje, saj gre za dolgoletne odnose s
strankami na oseben nacin. Konstanten stik s kupci, pomeni dober pregled nad produkti in
stroji, kaj se prodaja, zakaj se nekaj prodaja bolje in zakaj slabse, pomeni hitre povratne
informacije. Glavni sezoni podjetja sta zimska sezona, ki traja od zacetka oktobra do konec
novembra ter letna sezona, od marca do aprila. To sta tudi meseca, ko je prodaja pnevmatik
najvisja in posledi¢no vulkanizerskega materiala. Podjetje pridobiva svoje stranke na terenu, s
pomocjo potnikov, udelezujejo se sejmov, imajo prenovljeno spletno stran, reklamirajo se v
Casopisih, na internetnih prodajnih portalih, itd. Za obstojece stranke in potencialne, navadno
enkrat letno organizirajo dan odprtih vrat, kjer predstavijo novitete, ter organizirajo Solanje za
vulkanizerje, za npr. krpanje pnevmatik.

Kaj obsega ponudba podjetja lahko orisem s sloganom podjetja, ki se glasi: »Ko vase gume
potrebujejo ve¢ kot samo zrak«. Ponudba obsega:
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Slika 15: Ponudba podjetja Cetix

PONUDBA PODJETJA CETIX }

’—

ctl

REPROMATERIAL

Krpe, utezi, ventili,

pnevmatsko orodje

ter vse za montazo
in popravilo
pnevmatik.

MONTIRNI STROJI

Vulkanizerski stroji
za premontazo
pnevmatik, svetovno
priznanih
proizvajalcev.

CENTRIRNI STROJI

CENTRIRNI STROJI

Skarjasta, dvosteberna in

mobilna dvigala za osebna

in tovorna vozila.

Vulkanizerski centrirni
stroji, svetovno znanih
proizvajalcev.

Vir: Cetix d.o.o., 2016.
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Slika 15: Ponudba podjetja Cetix (nadaljevanje)

AVTO OPTIKE POLNILEC AVTOKLIM

Naprave za polnenje
klimatskih naprav vseh
vrst vozil.

Naprave za izvajanje
avtooptike s 3D
tehnologijo, za

osebna in tovorna
vozila.

POPRAVILO PLATISC OSTALA OPREMA

Stroji za popravilo
aluminijastih platis¢

Ostala oprema kot so
bazeni, prese, grelci,
vozicki in ostali
pripomocki.

AVTOKOZMETIKA

Vir: Cetix d.o.o0., 2016.
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3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

V prvem in drugem poglavju sem predstavila konstrukt transformacijskega vodenja, ter
konstrukt motivacije, ki sluzita kot izhodis¢e za nadaljno raziskavo, ki je opisana v tretjem
poglavju. Za razliko od prvih dveh poglavij, ki sta bolj teoreticne narave in vsebujeta
sekundarne vire, je tretji del empiri¢ni del, v katerem so zajeti primarni podatki v povezavi z
obema konstruktoma. Raziskovanja sem se lotila na multimetodoloski nacin, ki sestoji iz
kvalitativnega ter kvantitativnega dela. V raziskavo sem vkljucila zaposlene podjetja Cetix ter
izvrSnega direktorja podjetja. Pri raziskovanju sem se osredotocila na transformacijsko
vodenje, v kaks$ni meri je to v podjetju prisotno, kaj menijo 0 tem zaposleni in kaj vodja, kako
to vpliva na delovanje podjetja ter na motivacijo zaposlenih, kaj zaposlene motivira, kak§ne
izkusnje ima vodja z motiviranjem, itd. Na sliki 16 je prikazan nacrt raziskave.

Slika 16: Nacrt raziskave

Opredelitev problematike magistrskega dela

Oblikovanje raziskovalnih vpraSanj ter temeljne teze

Zbiranje empiri¢nega gradiva

Oblikovanje vprasalnika in intervjuja

Izvedba vprasalnika in intervjuja

Analiza zbrani podatkov

Interpretacija rezultatov in priporocil

Zakljucek

Vir: D. Silverman, Interpreting qualitative data: Methods for analyzing talk, text and interaction, 2006, str. 288-
290; H. Boeije, Analysis in qualitative research, 2010, str. 177; J. Cho & A. Trent, Validity in qualitative
research revisited, 2006, str. 319-340.
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3.2.1 Zagotavljanje zanesljivosti in veljavnosti

Pogoj za zagotavljanje zanesljivosti je natancen transkript, preden izvedemo intervju, saj nam
ta omogoca najustreznejSo in najucinkovitejSo predstavitev nasih rezultatov, ki so najblizje
podatkom, katere smo dobili od nasih intervjujancev. V mojem primeru sem za zagotavljanje
zanesljivosti in veljavnosti uporabila multimetodoloski pristop. Za zagotavljanje vecje
veljavnosti sem uporabila triangulacijo. Da dobimo pravilne podatke, moramo zagotoviti
pravilen nacin zbiranja in validacijo tistih, ki sodelujejo. Sodelujo¢i mi bodo posredovali
svoje misli, oni pa boo dobili bodo povratne informacije, po konfanem raziskovanju
(Silverman, 2006, str. 288-290).

3.2.2 Cilji raziskave

Preden sem se lotila raziskovanja sem sprva preucila konstrukt transformacijskega vodenja ter
konstrukt motivacije. Pri obeh konstruktih sem si pomagala tako z domaco kot tujo literaturo,
s knjigami ter ¢lanki. Kvantitativne raziskave sem se lotila z vprasalnikom, ter kvalitativne z
intervjujem.

3.2.3 Temeljna teza in raziskovalna vprasSanja

Temeljna teza magistrskega dela pravi, da vodje, s pomocjo transformacijskega vodenja
ugodno in spodbudno vplivajo na zaposlene in s tem pove¢ajo njihovo motivacijo za delo v
podjetju Cetix. Raziskovalna vpraSanja sem poskusila oblikovati ¢im boljSe, da sem si z njimi
lahko kar se da pomagala pri moji raziskavi. Raziskovalna vprasanja so prikazana na spodnji
sliki 17.

Slika 16: Raziskovalna vprasanja

> Kaj zaposlene v podjetju Cetix najbolj motivira?

/7
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3.2.4 Oblikovanje vprasalnika in intervjuja

Najprej sem se lotila globinskega intervjuja z izvrsnim direktorjem podjetja Cetix. Intervju
sem opravila 12.09.2016 na sedezu podjetja. Pri osebnem globinskem intervjuju sem
uporabila vpraSanja odprtega tipa, saj sem Zzelela intervjuvancu dati ¢im bolj prosto pot pri
podajanju odgovorov. Oblika intervjuja je bila nestandardizirana, vpraSanja niso bila to¢no
doloc¢ena, tako je pogovor tekel spros¢eno in prilagojeno intervjuvancu, njegovim odzivom in
odgovorom.

Poleg intervjuja sem izvedla anketo z zaposlenimi. Pri njih sem uporabila vprasalnik zaprtega
tipa, saj so jim bili odgovori podani vnaprej. Vprasalnik sem razdelila na dva dela, v prvem
me je zanimal njihov odnos do motivacije, kaj jih pri delu motivira. 13 trditev so morali
razvrstiti od 1 do 13, po pomembnosti kaj jih najbolj in kaj najmanj motivira. V drugem delu
sem se osredotocila na transformacijsko vodenje, kjer so morali 18 trditev, ki so se nanasale
na izvrSnega managerja oceniti s pomocjo Likertove lestvice od 1 do 5, kjer je 1 pomenilo, da
se popolnoma ne strinjajo in 5, da se popolnoma strinjajo.

3.3 Analiza podatkov in interpretacija rezultatov

S pomocjo empiri¢ne raziskave sem raziskala transformacijsko vodenje v podjetju, v kaks$ni
meri je to prisotno, kako to obcutijo zaposleni in kako izvr$ni manager. Poleg vodenja sem se
lotila tudi motivacije, kaj je tisto kar motivira zaposlene in v kaks$ni meri.

V analizo sem vkljucila 8 zaposlenih in 8 reSenih vpraSalnikov, ter izvrSnega direktorja, ki je
tudi lastnik podjetja, saj gre za mikro podjetje in njegov globinski intervju. Na spodnjih
straneh so prikazani podatki, ki sem jih pridobila s pomoc¢jo vprasalnikov prikazani tudi
grafi¢no, za lazjo predstavo.

3.3.1 AnKetni vprasalnik

Prvi korak moje raziskave je bila anketa, ki je prikazana spodaj. Nanjo so mi odgovorili vsi
zaposleni v podjetju, torej osem oseb. Razdeljena je na dva dela, v prvem delu me je zanimalo
kako vidijo svoje izvrSnega direktorja, ali njega in njegovo vodenje doZzivljajo in ocenjujejo
bolj transformacijsko ali transakcijsko. Trditve, ki so naStete so ovrednotili z Likertovo
lestvico od 1 do 5. V drugem delu sem jih povprasala po konstruktu motivacije, kaj je tisto
kar jih pri delu motivira. Trditve so morali ovrednotiti s Stevilkami od 1 do 13, pri ¢imer 13
pomeni, da jih motivira najbolj in 1 najmanj. Tabela 12 prikazuje trdite, glede na Stevilo
odgovorov v zadnjem stolpcu pa je prikazana povprecna vrednost odgovorov.
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Tabela 11:Analiza vprasanja »katero vodenje ali transformacijsko ali transakcijsko je v
podjetju bolj prisotno«.

Povprecéna
vrednost

odgovorov

Vodja v podjetju daje dober zgled s 0 0 2 3 3 4,13
svojim delovanjem.

Vodja uposteva moje nasvete in 0 0 1 3 4 3,75
predloge.

Vodja vseskozi i8¢e nove poti, resitve 0 0 1 2 5 4,50
in izboljSave pri poslovanju podjetja.

Vodja me zna motivirati. 0 1 2 4 1 3,63
Svojemu delu sem predan. 0 0 0 2 6 4,75
Vodji popolnoma zaupam. 0 0 2 1 5 4,38
Vodja je povezan s  svojimi 0 0 1 1 6 4,63
zaposlenimi.

Vodja ima vizijo. 0 1 3 3 4,00
Vodja je inovativen in kreativen. 0 0 4 3 1 3,63
Vodja je nagnjen k poslovnem 0 0 3 4 1 3,75
tveganju.

Vodja je bolj »ziheras«. 0 4 2 2 0 2,75
Vodji je pomembno kako se pocutim. 0 0 1 5 2 4,13
Vodji je pomembno samo koliko 1 3 3 1 0 2,50
denarja prinesem v podjetje.

Vodja svojo vizijo deli z drugimi. 0 0 3 3 2 3,88
Vodja je pravicen. 0 0 1 3 4 4,38
Vodja me pri mojem delu spodbuja. 0 0 4 2 2 3,75
Vodja je samozavesten. 0 1 1 1 5 4,25
Vodja je naklonjen novim produktom 0 0 1 2 5 4,50
in na¢inom poslovanja.

Vir: L. Bi, J. Ehrich, & L. C. Ehrich, Confucius as transformational leader: lessons for ESL leadership, 2012,
str. 391-402; E. Zehndorfer, Leadership a critical introduction, 2014, str. 165-170; C. Sarros & C. Santora, The
transformational-transactional leadership model in practice, 2001, str. 384-388.

Zaposleni so svojem delu predani, povpre¢na ocena odgovora znasa 4,75, sledi trditev z drugo
najvisjo oceno 4,63, in sicer, da se zaposleni povem strinjajo, da je vodja z njimi povezan.
Visoke ocene, nad 4 so dobile tudi trditve, da je vodja naklonjen novim produktom ter
novemu nacinu poslovanja, torej je vodja pripravljen na nove izzive, do zaposlenih je
pravicen. Videti je, da ga zaposleni smatrajo kot samozavestnega Cloveka, ki mu lahko
zaupajo, pomembnno mu je tudi kako se zaposleni pocutijo, daje jim dober zgled. Pod oceno
tri, sta dobili slabi oceni trditvi, da je vodja »zihera$« in da je vodji pomembno samo denar,
kar pomeni, da je vodja nekje v zlati sredini, ter da zaposleni ¢utijo, da so mu pomembni kot
ljudje, kako se pocutijo in ne samo koliko denarja prinesejo Vv podjetje.
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Vodja v podjetju daje dober zgled s svojim delovanjem.

Vodja uposteva moje nasvete in predloge.

Vodja vseskozi iSCe nove poti, resitve in izboljSave pri poslovanju podjetja.
Vodja me zna motivirati.

Svojemu delu sem predan.

Vodji popolnoma zaupam.

Vodja je povezan s svojimi zaposlenimi.

Vodja ima vizijo.

Vodja je inovativen in kreativen(.)

Vodja je nagnjen k poslovnem tveganjl;.

Vodja je bolj »ziheras«.

Vodji je pomembno kako se pocutim.

Vodji je pomembno samo koliko denarja prinesem v podjetje.
Vodja svojo vizijo deli z drugimi.

Vodja je pravicen.

Vodja me pri mojem delu spodbuja.

Vodja je samozavesten.

Vodja je naklonjen novim produktom in nacinom poslovanja.

M Sploh se ne strinjam B Se ne strinjam  Niti se strinjam niti se ne strinjam

B Se strinjam

B Popolnoma se strinjam
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Vodja predstavlja za zaposlene dober zgled, o njem imajo zelo pozitivno mnenje, se pocutijo,
da so cenjeni in pomembni. Slika 18 prikazuje trditve, ki se nanaSajo na transakcijsko in
transfromacijsko vodenje, kot v tabeli 12, le da so vrednosti odgovorov izrazene v procentih.

Spodnja tabela 13 prikazuje, kako so zaposleni ovrednotili kaj od naStetih motivacijskih
faktorjev jih najbolj in kaj najmanj motivira. Trinajstim trditvam so morali pripisati Stevilko
od 1 do 13, vsako so lahko uporabili zgolj enkrat, pri ¢emer je 13 pomenilo me najbolj
motivira in 1 me najmanj motivira.

Tabela 12: Ocena motivacijskih dejavnikov.

Visina place. 84
Redna placa. 79
Denarna stimulacija. 66
Nematerialne nagrade. 64
Dober tim. 63
Odnos s sodelavci. 63
Delavni ¢as. 58
Pohvala. 95
Odnos z nadrejenim. 42
Delavnost ostalih zaposlenih. 41
Delo kot tako (»zanimivost dela«). 41
Dopust. 40
Sigurnost zaposlitve. 32

Vir: K. Topovsek, Kako motivirati zaposlene, 2006.

Iz tabele 11 in slike 19 je razvidno, da zaposleni najbolj cenijo denarna sredstva. Najve¢ tock
so dodelili visini place, kar pomeni, da jim je ta najbolj pomembna in je za njih najmocne;jsi
motivator. Na drugem mestu, najjpomembnejSih motivatorjev se je znasla trditev, da je placa
redna, kar je logi¢na povezava, saj ¢e jim je najbolj pomembna visina place, je pomembno, da
to tudi pravocasno dobijo. Za tem, jim je najpomembejsa denarna stimulacija, Ki jo v podjetju
tudi prakticirajo, vezana je na promet, ki se obracunava vsak mesec, tako poleg place dobijo
Se delavno stimulacijo, ki je najbolj izrazita v mesecih, ko ima podjetje sezono, torej oktober
in november, ter marec in april. Tik za denarno stimulcijo sledijo nematerialne nagrade.
Visoko so uvrstili dober tim in dobre odnose s sodelavci, kar menim da je v podjetju Cetix na
visoki ravni, da se zaposleni med seboj zelo dobro razumejo. Sledi delavni ¢Cas, ki je v
podjetju zelo prilagodljiv glede na potrebe zaposlenih in na potrebe podjetja. Radi slisijo,da
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jih vodja pohvali, ter da se z nadrejenim dobro razumejo. Motivira jih tudi delavnost ostalih
zaposlenih, narava dela, da je delo zanimivo, dopust in na koncu sigurnost zaposlitve, ki so
ocenili najslabse, kar pa ne pomeni da jim to ni pomembno, le drugi dejavniki jih motivirjo
bolj. Na sliki 19 so odgovori za lazjo predstavo prikazani Se grafi¢no.

Slika 18: Povprecna ocena motivacijskih dejavnikov

Sigurnost zaposlitve.

Dopust.

Delo kot tako (zanimivost dela)
Delavnost ostalih zaposlenih.
Odnos z nadrejenim.
Pohvala.

Delavni Cas.

Odnos sodelavci.

Dober tim.

Nematerialne nagrade
Denarna stimulacija.

Redna placa.

Visina place.

12

o

2 4

(o)}
[e0)
=
o

H Povprecna ocena (od 1do 13)

Na sliki 19 vidimo, da nobeden od motivacijskih dejavnikov ni dosegel najvisje ocene 13 ali
12, kot tudi ne najmanj$ih 1, 2 ali 3, kar pomeni, da smo si ljudje razli¢ni in da razli¢ni
motivacijski dejavniki na ljudi drugacno vplivajo, z razli€no intenziteto.

3.3.2 Intervju

Intervju sem izvedla z izvr$nim direktorjem podjetja Cetix d.o.o. Pred izvedbo intervjuja sem
si postavila okvirna vprasanja, okvirne tocke, ki me zanimajo, potem pa sem sproti
dopolnjevala vprasanja. Pogovor je tekel tekoce, menim da je bil izvrSni direktor zelo odkrit
pri odgovarjanju na moja vpraSanja. Izvr$ni direktor je mlad, Steje dobrih 30 let. Podjetje
Cetix je prevzel dobra tri leta nazaj od svojih starSev, ki sta ustanovitelja podjetja. Njegova
najvecja ovira s katero se sooca so ravno njegova leta.

Cetix je d.o.o0. je mikro podjetje, vsega skupaj Steje 9 zaposlenih. Izvr$ni direktor pravi, da ni

prevec tezko voditi zaposlene, saj bo podjetje naslednje leto staro 25 let, kar pomeni da je

nacin dela uteCen, zaposleni natanko vedo kaksne so njihove naloge. IzvrSnemu direktorju sta
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pot utrla starSa, ki sta podjetje vodila 20 let. Izvr$ni direktor ima o svojih zaposlenih zelo
dobro mnenje. Pohvalil jih je, da so zelo delavni, imajo veliko znanja, so prijetni, da se med
seboj odlicno razumejo in da je lepo biti vodja takSnim zaposlenim. Manim, da se izvrS$ni
direktor prevec¢ obremenjuje s svojimi leti, s tem da je najmlajsi, saj glede na anketo, ki so jo
izpolnili zaposleni vanj popolnoma zaupajo ter verjamejo vanj in njegovo vizijo, kam jih bo v
prihodnosti popeljal. Je zelo naklonjen novim tehnologijam, vseskozi razmislja o tem, kako
podjetje narediti konkurencnejse, Vvizijo ima in jo prilagaja zaposlenim, strankam in trgu. Z
zaposlenimi se posvetuje, zanima ga njihovo mnenje, saj se zaveda, da vsak zaposlen doda
svoj del¢ek informacij in da skupaj tvorijo celoto. Vsak zaposlen ima kontakt tako s
konkurenco in strankami, zato vsak prispeva svoj delez. Sam je mnenja, da se njegovi
zaposleni zelo dobro pocutijo in so svojemu delu popolnoma predani, tudi zato, ker so placani
glede na promet. Izvrsni direktor je naCeloma zelo samozavesten, le glede vodenja malo manj,
saj je mnenja, da bi ga zaposleni drugace dojemali ¢e bi bil starejsi, ter da bi morda kdaj lazje
sprejeli novitete. Zaposlene zna motivirati in uporablja razli¢ne prijeme, vse od nagrad, tako
nematerialnih kot materialnih, raznih bonitet, denarno stimulacijo, regresom, druzenji,
prilagodljivim delavnim ¢asom, itd.

Transformacijske lastnosti vodje, glede na anketni vprasanik in intervju prikazuje spodnja
slika 20.

Slika 19: Lastnosti izvrsnega direktorja

Motivira
zaposlene

Karizmatic¢en

Navdihuje Dober
zaposlene govorec
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3.3.3 Omejitve dela

Glavna omejitev raziskave je vsekakor izredno majhen vzorec, ker je samo osem zaposlenih
je reprezentativnost izredno slaba. Ne glede na to, da je bila anketa anonimna, so bili verjetno
pri obkrozanju trditev, ki se nanaSajo na izvrSnega direktorja resni¢na le do neke mere. Pri
izvedbi intervjuja nisem imela tezav, morda bi dobila boljsi vpogled, ¢e bi bil podjetnik na
polozaju izvrSnega direktorja dlje Casa.

3.4 Analiza raziskovalnih vprasanj

Raziskovalno vprasanje 1: Ali je po mnenju zaposlenih izvr$ni direktor bolj transakcijski ali
transformacijski vodja?

Glede na rezultate ankete, menim, da je izvr$ni manager podjetja s strani zaposlenih viden
bolj kot transformacijski vodja. Kot je zapisal Groselj, transformacijski vodja se ukvarja z
ljudmi, njihovimi Ccustvi, potrebami, cilji, zahtevami, vrednotami, in etiko ter z
zadovoljevanjem njihovih potreb ter njihovimi namerami (2016, str. 54). Menim, da je takSen
tudi izrvSni direktor podjetja Cetix. Vodja je dober zgled, z zaposlenimi se posvetuje, ter
skupaj z njimi is¢e nove resitve. Vodja jih zna motivirati, prav tako mu zaposleni zaupajo ter
so mu predani. Verjamejo vanj in v njegovo vizijo, kam jih bo popeljal v prihodnosti. Cutijo,
da je izvrSnemu managerju pomembno kako se poc¢utijo, da mu je mar. Pri delu jih spodbuja
ter je do njih pravicem. Je samozavestna oseba, Ki je naklonjena novim produktom ter novim
nac¢inom poslovanja.

Raziskovalno vprasanje 2: Ali se v podjetju Cetix izvrSni manager nagiba bolj k
transformacijskemu ali transakcijskemu vodenju?

Po opravljenem intervjuju menim, da tudi vodja sam sebe vidi bolj kot transformacijskega
vodjo. Izvr$ni manager je tako transkacijski kot transformacijski, saj se pravzaprav nekatere
lastnosti prekrivajo, vendar pa ta osebni poudarek, skrb za zaposlene, ki ga poudarja
transformacijska teorija, kaze bolj na transformacijsko vodenje. Zaposleni pred sabo ne vidijo
zgolj nagrade za opravljeno delo, za podjetje so pripravljeni narediti veliko in Se veé, se
pocutijo del podjetja in so z njim povezani, s svojimi sodelavci ter izvrSnim managerjem.
Menim, da so zelo pripadni in predani.

Raziskovalno vprasanje 3: Katere nafine motiviranja pri svojem delu uporablja izvr$ni
manager?

Izvr$ni manager pri svojem delu uporablja razne motivacijske dejavnike. Zaposlene motivira
z denarno stimulacijo, nagradami, regresom, pohvalami, z nedenarnimi nagradami, odnosom,
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s placo ne tako pogosto, saj je nemogoce placo vseskozi visati, sploh ¢e ne gre za zelo rastoce
podjetje, drugi razlog pa je, da je izvr$ni manager mnenja, da u¢inek povisice hitro zbledi.

Raziskovalno vprasanje 4: Kaj zaposlene v podjetju Cetix najbolj motivira?

Kot so ze najrazli¢nejsi raziskovalci ugotovili, je najmocnejsi motivator placa. Visina place je
zaposlenim najpomembnejsa. Tik za placo je najpomembnejsa redna placa, logi¢no temu sledi
denarna stimulacija. Denar je sveta vladar. Zaposleni imajo le z ustrezno plao urejeno
zasebno zivljenje, tako so bolj uspesni tudi v sluzbi, ter zadovoljni sami s seboj in njihovim
delom na delovnem mestu, saj se tako pocutijo, da so cenjeni. Sledijo nematerialne nagrade in
tik za njimi, so sodelavci. Zelo pomembno jim je kaksni sodelavci jih obkrozajo, cenijo dobre
odnose, to je tudi eden izmed dejavnikov, da se v sluzni dobro pocutis. Ce te obkroZajo
prijetni ljudje, se bo§ tudi sam prijetno pocutil, sploh pa v sluzbi prezivimo veliko casa
svojega zivljenja, zato tega faktorja nikakor ne smemo zanemariti.

3.5 Priporocila vodstvu

V magistrski nalogi sem uporabila multimetodoloski pristop. Zaposleni so resili vprasalnik, ki
se je nanasal na izvrSnega managerja podjetja, ker me je zanimal kak$no mnenje imajo o
njem, ali menijo, da je bolj transformacijski ali transakcijski. Ugotovila sem, da so ga oznacili
bolj za transformacijskega, saj so velik poudarek dali na to, da ima vodja vizijo, da se z njim
dobro razumejo, imajo dober odnos, da ima vodja vizijo ter, da mu je zelo pomembno kako se
zaposleni pocutijo in jih za ustrezno delo tudi ustrezno nagradi. Zaposleni niso tako prepri¢ani
v to, da jih vodja zna motivirati, vendar pa sem mnenja, da se zaposleni na to navadijo in da
morda ne vidijo ve¢ motivacijskih dejavnikov, ki jih izvr§ni manager uporablja, ker glede na
intervju manager uporablja veliko dejavnikov za motivacijo, zato bi mu svetovala, da naj
poskusi zaposlene na posreden nacin opomniti na to, da motivacijski dejavniki niso
samoumnevni.

Z izvr$nim managerjem sem opravila intervju, globinski in nestrukturiran, tako sem dobila
vpogled v njegove misli, mnenje glede samega sebe in zaposlenih. lzvrsnemu direktorju bi
svetovala, da naj bolj verjame vase, da imajo zaposleni o njem zelo dobro mnanje, kljub temu,
da je skoraj najmlajsi v podjetju, mu zaposleni zaupajo, zupajo v njegovo vizijo ter jih ni strah
prihodosti pod njegovim okriljem. Pocutijo se, da so z njim povezani in to cenijo. Glede
motivacija menim, da opravlja dobro delo, saj so zaposleni motivirani in izvrs$ni direktor
uporablja precej prijamov za motivacijo, saj razume, da motivacija na delavnem mestu igra
pomembno vlogo.
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SKLEP

Vodenje je zapleten proces. Mnogi razsikovalci so se Ze ukarjali s tem pojavom in mnogi se
bodo. Ljudjo smo zapletena bitja in tudi mi se ves ¢as spreminjamo, zato se bo spreminjalo
vodenje, nastajale bodo nove teorije in nova spoznanja. Vodenje igra pomembno vlogo, saj se
z njim srecujemo vsakodnevno na vseh mogocih podrocjih. Vodja se mora vsakodnevno uciti,
pridobivati nova znanja in ves¢ine, da je lahko dober v tem kar pocne in vpliva na druge tako,
da bodo zaposleni zeleli izpolniti njegove Zelje in cilje ter zadane naloge. Vodenje je
pravzaprav usklajevanje neStetih dejavnikov na nacin, da bodo zadovoljni tako zaposleni kot
vodje. Del vodenja pa je vsekakor motivacija. Eno brez drugega ne gre. Vodja mora znati
motivirati zaposlene, in kaj je motiviranje ¢e ne vodenje. Dober vodja, zna ustrezno
motivirati. Nasi motivi za delo se spreminjajo, kot se spreminja tudi nac¢in vodenja, in tukaj
nastopi vodja, da zna preceniti, za vsakega posameznika individualno, kaj je tisto kar ga bo
spodbudilo, kaj je tisto kar v danem trenutku rabi, da bo vlozil ves svoj trud in voljo za dobro

podjetja.

V magistrskem delu je bil moj glavni cilj preuciti konstrukt transformacijskega vodenja in
konstrukt motivacije na primeru podjetja iz teoreti¢nega in raziskovalnega vidika ter prikazati,
da lahko z nacinom vodenja vplivamo na zaposlene in jih pri tem motiviramo. V prvem
poglavju sem se lotila preu¢evanja transformacijskega vodenja, pri ¢imer sem si pomagala z
domaco in tujo literaturo, z znanstvenimi knjigami in ¢lanki. Oprdelila sem vodenje, vodjo,
njegove lastnosti, znanja in sposobnosti ter moc in vpliv, raz¢lenila sem modele vedenja vodij
ter situacijske odele vodenja, dotaknila sem se novejsih teorij, karizmati¢nega in avtenticnega
vodenja. Podrobneje sem opisala transformacijsko in transakcijsko vodenje, ter jih med seboj
primerjala, pri tranasformacijskemu vodenju sem opredelila tudi dejavnike transformacijske
teorije. Z drugim poglavjem sem presla na konstrukt motivacije, ga opredelila, raz¢lenila
sem motivacijske teorije, vsebinske in procesne ter se dotaknila motivacijskih dejavnikov. V
tretjem poglavju sem spomocjo pridobljene teorije raziskala prakti¢en primer podjetja, dobila
vplogled v nacin vodenja izvrSega direktorja in nacine motiviranja, ki jih uporablja ter na
drugi strani vplogled v zaposlene, kako oni dojemajo izvrSnega direktorja in kaj jih pri
njihovem delu motivira.

Glavni cilj magistrskega dela sem dosegla, obenem tudi pomozne. Potrdila sem temeljno

tezo, ki pravi, da vodje s pomocjo transformacijskega vodenja ugodno in spodbudno vplivajo
na zaposlene in s tem povec¢ajo njihovo motivacijo za delo v podjetju Cetix.
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Priloga 1: Anketni vprasalnik za zaposlene podjetja Cetix

Spostovani!

Sem Karin Marinko, Studentka Ekonomske fakultete v Ljubljani. Raziskovalni del, mojega
magistrskega dela z naslovom: Transformacijsko vodenje in motivacija na primeru podjetja
Cetix, se kot re¢eno nanasa na podjetje Cetix, zato bi vas prosila, ¢e lahko izpolnete anketo, ki
je pred vami. Vzela vam bo manj kot 10 minut. Anketa je anonimna, zato vas naprosam, da
ste pri izpolnjevanju iskreni. Pridobljeni rezultati bodo uporabljeni zgolj za namene mojega
magistrskega dela.

Prosim, da pri vsaki trditvi obkrozite eno od Stevilk (od 1 do 5), ki najboljse predstavi vase
mnenje.Pri izpolnjevanju bodite pozorni: 1= sploh se ne strijnam, 2 = se ne strinjam, 3 = se
niti ne strinjam, niti se strijam, 4 = se strinjam, 5 = povsem se strinjam.

Sploh Sene | Senitine Se Povse
se ne strinjam | strinjam | strinfjam  mse

strinja (2 niti 4 strinja
Vodenje: m (1) strinjam m (5)

©)

Vodja v podjetju daje dober zgled 1 2 3 4 5
s svojim delovanjem.

Vodja upoSteva moje nasvete in 1 2 3 4 5
predloge.

Vodja vseskozi iS¢e nove poti, 1 2 3 4 5
reSitve  in  izboljSave  pri

poslovanju podjetja.

VVodja me zna motivirati. 1 2 3 4 5
Svojemu delu sem predan. 1 2 3 4 5
Vodji popolnoma zaupam. 1 2 3 4 5
Vodja je povezan s svojimi 1 2 3 4 5
zaposlenimi.

Vodja ima vizijo. 1 2

Vodja je inovativen in kreativen. 1

Vodja je nagnjen k poslovnem 1 2 3 4

tveganju.

Vodja je bolj »ziheras«. 1 2 3 4

Vodji je pomembno kako se 1 2 3 4 5
pocutim.

Vodji je pomembno samo koliko 1 2 3 4 5
denarja prinesem v podjetje.




Vodja svojo vizijo deli z drugimi.

Vodja je pravicen.

Vodja me pri mojem delu
spodbuja.

Vodja je samozavesten.

Vodja je naklonjen novim
produktom in nac¢inom
poslovanja.

Vir: L. Bi, J. Ehrich, & L.C. Ehrich, Confucius as transformational leader: lessons for ESL leadership, 2012, str.
391-402; E. Zehndorfer, Leadership a critical introduction, 2014, str. 165-170; C. Sarros, & C. Santora, The
transformational-transactional leadership model in practice, 2001, str. 384-388.

Pred vami je vpraSalnik glede vaSe motivacija na delavnem mestu. Vsaki od trditev, dodelite
Stevilko od 1 do 13, vsako $tevilko lahko uporabite le enkrat. Bodite pozorni: 1 = me najbolj
motivira in 13 = me najmanj motivira. Ce vas kaj od navedenega ne motivira, polje pustite

prazno.

Stevilke od 1 do 13:

Na delavhem mestu

motivira:

Redna placa.

Visina place.

Dober tim.

Delavni ¢as.

Delavnost ostalih zaposlenih.

Dopust.

Sigurnost zaposlitve.

Delo kot tako (zanimivost dela).

Odnos s sodelavci.

Odnos z nadrejenim.

Pohvala.

Denarna stimulacija.

Nematerialne nagrade.

Vir: K. Topovsek, Kako motivirati zaposlene, 2006.



Priloga 2: Intervju z izvr$nim direktorjem podjetja Cetix

1. Predstavite funkcijo v vasem podjetju?

Funkcija, ki jo imam v podjetju je vodenje. Usmerjanje zaposlenih, dodeljevanje nalog,
iskanje reSitev, novih produktov, sprejemanje odlocitev. Pravzaprav na vse kar pomislim, da
se v naSem podjetju izvaja, delam tudi sam. Ker je podjetje majhno, tako reko¢ vsi delamo
skoraj vse.

2. Kako bi opisali nacin vaSega vodenja?

Pravzaprav, moji zaposleni ne potrebujejo veliko usmerjanja pri njihovem delu. Podjetje je
staro 25 let, in je naCin dela utecen. Vsak od zaposlenih natanko ve kaj so njegove naloge. Vsi
zaposleni so pridni n sposobni. Menim pa, da je moj nacin vodenja preve¢ prijateljski.

3. Se trudite, da bi bili zgled svojim zaposlenim?

Seveda, menim, da vsak zeli biti v tem kar dela najboljsi, kar dosezes le s trdim delom. Zato
mislim, da to moji zaposleni tudi opazijo. Je pa tezko, voditi in biti zgled, saj sem drugi
najmlajsi v podjetju. Velikokrat v Zivljenju so leta tista, ki predstavljajo neko oviro, na
najrazli¢nejsih podrogjih. Ce pogledamo velika podjetja, visoke poloZzaje navadno zasedajo
starejSi ljudje. Sigurno je res, da imajo starejsi ljudje najve¢ znanja in izkuSenj, kar pa ne
pomeni, da mlaj§i ne morejo prav tako zasedati visokih polozajev. Menim, da smo mlajsi
velikokrat podcenjeni.

4. V danasnjih casih, ki vemo, da niso enostavni, kako se spopadate s konkurenco in
ostalimi dejavniki?

Tezko. Zdrava konkurenca je vedno dobrodosla, je nek dodaten motivator da si boljsi ali pa
morda nek strah, ki se ge boji$, da te konkurenca ne povozi. V dana$njih Casih je tezko,
sigurno, da je. V nasem podjetju nam je najbolj pomembno, da nudimo kvalitetne produkte in
storitve. Problem trga je v tem, ker veliko podjetij postavlja kvantiteto pred kvaliteto, kar je
razumljivo, vsi gledamo na ceno. Vsi bi radi kupili najceneje. Vendar pa slabo kvaliteto ne
more§ prodajati v nedogled, slej kot prej te ne bo ve€. Vseskozi se pojavljajo kot jim reCem
enodnevne muhe, ki rusijo trg s cenami. Problem je tudi v tem, ker podjetja postavljajo vedno
nizje in nizje cene. Ce na primer prodajamo nek produkt po neki ceni, in ima konkurenca
slicen produkt je problem, ker bodo postavili niZjo ceno, da le prodajo, kar pa na dolgi rok,
seveda ni v redu. Ni dobro za nas, niti za njih.

5. Je tezko voditi, usmerjati vasSe zaposlene, se sooc¢ate s kakSnimi ovirami?



Nekih omembe vrednih ovir ni, le to da so morda v¢asih zaposleni nenaklonjeni novitetam, da
imajo sprva do njih odpor.

6. Imate vizijo?

Seveda, moja vizija je, iskanje novitet, kaj lahko svoji strankam ponudim, na kakSen nacin se
lahko razvijamo.

7.1z Kje ¢rpate informacije, ideje?

Iz svoje glave (smeh). Biti podjetnik je sluzba, ki jo opravljas 24 ur na dan. Ne vem, Ze od
nekdaj sem poln idej kaj bi lahko pripeljal, kaj odprl, kaj naredil drugace. Tezje je te ideje tudi
izpeljati.

8. Tvegate v svojem poslu?

Ja in ne. V preteklosti sem bil verjetno bolj naklonjen, bil sem mlajsi. No, na poti sem se tudi
ze opekel, zaradi Cesar sem pri svojih odlocitvah bolj previden in preudaren.

9. Se pri svojem poslovanju, odlo¢itvah posvetujete s svojimi zaposlenimi?

Absolutno. Podjetje so zaposleni, podjetje ni samo direktor. Zaposleni so tisti, ki imajo najveé
kontakta s strankami, predvsem potniki na terenu. Vsak od zaposlenih doda kamencek v
mozaiku informacij.

10. Ali skupaj z zaposlenimi iS¢ete resitve?

Ja in ne. Odvisno od problema, ki se pojavi. V¢asih si kot vodja sam, mora$§ sam iskati reSitve.
Predvsem finance, so tiste s katerimi razpolagam sam, in se z zaposlenimi ne bom posvetoval.
Verjetno ¢e bi se , bi vsi zeleli vecje place (smeh).

11. Kako menite, da se pocutijo vasi zaposleni?

Od ena do deset, devet. Ne odli¢no, ampak mislim da zelo dobro. Odli¢no se pocuti redko
kdo, v smislu, da ima vsak svoje sanje, ki bi jih rad izpolnil. Vedno se lahko pocutimo $e
boljse.

12. Ali so zaposleni predani svojemu delu?

Ja, sto procentno. Menim, da so zadovoljni z nafinom dela, na splosno z delovanjem naSega
podjetja, veliko vlogo pa igra tudi delez od prodaje, saj so placani glede na promet.



14. Ste samozavestni?

Ja 200%. Imam ogromno znanja. Spoznam se na avtomobilsko branzo v kateri delujemo.
Preden sem prevzel podjetje Cetix od svojega oceta, sem imel vulkanizerstvo. Tam sem se
naucil in spoznal z vsemi stroji in materialom, ki ga prodajamo v podjetju Cetix. Ne samo, da
poznam v teoriji, poznam v praksi, ki je najpomembnejsa. Kar se ti¢e vodenja morda malo
manj, kot se Ze omenil, leta so tista, ki me vcasih pri mojem delu ovirajo.

17. Kako vi motivirate svoje zaposlene, kakSne prijeme uporabljate?

Ja, delno s placo, z odnosom, z nematerialnimi nagradami, z dopustom, delavnim ¢asom,
nematerialnimi nagradami, itd. Pri placi je tako, da jo mora$ zviSevati zelo pocasi, seveda v
primeru da raste tudi podjetje. Pri placi je tako, da pravzaprav placa ni nikoli dovolj veliko oz.
povisica kot motivator ne traja dolgo, place pa tudi ne mores zvisevati v nedogled. Motiviram
raje z uspesnostjo, torej tisti variabilni del place. Pri odnosu bi lahko rekel, da jih motiviram, z
njimi se dobro razumem, vcasih celo preve¢ dobro, saj sem morda preve¢ prijateljski. V
nekaterih pogledih ni najbolje, da si z zaposlenimi prevec¢ prijateljski. Potnikom dovolim, da
se s sluzbenim vozilom vozijo od doma do sluZzbe, skrbim za to, da so obleceni, da imajo
raznorazna oblacila, na katerih je logo podjetja. Vsako leto jih peljem na bozi¢no vecerjo. Za
vsak rojstni dan se podruzimo. Za bozi¢ dobijo manjSa darilca, za npr. veliko no¢ dobijo
darilo, v smislu velike no¢i, vsako leto dobijo regres, enkrat letno, poleti jih povabim za
vikend na morje. Kar se tice delavnega ¢asa sem prilagodljiv. V ¢asu, ko ni sezone, gredo
lahko prej domov iz sluzbe, ¢e nimajo dela, tudi ob dvanajstih, enih, v Casu sezone pa svoj
delavnik zakljuéijo kasneje. Pri dopustih se vedno dogovorimo tako, da vsem ustreza. Vedno
jih pohvalim, ¢e si to zasluZijo, verjetno bi se Se kaj naslo.

15. So zaposleni v vaSem podjetju enakopravni?

Ja trudim, se da sem do vseh enak, pravicen, nikogar ne Zelim zapostavljati ali dajati obcutka,
da mi pomeni manj kot kdo drug. Zelim, da vidijo, da imajo vsi enake moznosti. Vendar pa
popolna enakopravnost ni mogoca, zaposleni so na razlicnih delavnih mestih, opravljajo
razli¢ne naloge, posledi¢no imajo razli¢ne place.

18. Kako zaposleni vplivajo drug na drugega?

Drug drugega pri delu spodbujajo. Potniki med sabo tekmujejo kdo je naredil vec. To je dobra
konkurenca, zdrava, kot med npr, Sportniki. Vcasih se zbadajo kdo je boljsi, vendar vse v
pozitivnem duhu, sej so med seboj pravi prijatelji, odli¢en tim. Ce ima kdo tezave mu
priskocijo na pomoc, bodisi v sluzbi ali privat Zivljenju. Primer slabega vpliva, ¢e se npr.
potnik na terenu s stranko skrega, to sicer ni praksa naSih zaposlenih, ampak se je Ze tudi
zgodilo, potem ta ista stranka ne bo nikoli kupila recimo od nas stroja, katere ima Cez
komercialist, ki ni kriv za omenjen spor.



19. Menite, da sta nacin vodenja in motivacija zaposlenih povezani?

Absolutno. Od mojega vodenja, delovanja, obnasanja je odvisno marsikaj. Ce vodim dobro,
podjetje, zaposlene, pomeni, da bodo rezultati dobri, posledi¢no bodo zaposleni imeli dobre
place, prejemali nagrade, se bodo dobro pocutili itd. Pravzaprav gre za nek sklenjen krog.
Dobro vodenje pomeni, dobre rezultate, motivirane zaposlene, in zadovoljnega vodjo. Bolj
kot sem zadovoljen sam, bolj bodo zadovoljni tudi zaposleni.

20. Kaj pa vas najbolj motivira?

Najbolj me motivirajo rezultati podjetja, da smo uspesni. Da ideje, ki jih imam tudi realiziram
in se te izkazejo kot dobre in ugodne za naSe podjetje. Motivirajo me tudi zadovoljni
zaposleni. Rad vidim nasmejane ter zadovoljne obraze, saj sem posledi¢no zadovoljen tudi
sam.



