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UvoD

Transformacijsko vodenje sta prva opredelila avtorja Burns (1978) in Bass (1985) kot
nacin vodenja, kjer vodja preoblikuje norme in vrednote svojih podrejenih ter jih
motivira, da presezejo lastna pricakovanja (Bass & Riggio, 2006). Transformacijsko
vodenje ustvarja okolje, v katerem so zaposleni motivirani in napolnjeni z energijo, kar
pozitivno vpliva na organizacijsko uspesnost in poslovne rezultate (Arif & Akram, 2018).
Raziskovalca Bass in Riggio (2006) pojasnjujeta, da sledilci pri transformacijskem
vodenju spostujejo in zaupajo vodji ter naredijo ve¢, kot se od njih pri¢akuje. Slovenski
avtor Kramar Zupan opredeljuje transformacijsko vodenje kot najvisjo obliko vodenja,
saj ta zaposlene usmerja k moralnim vrednotam in normam, ter doda, da je vodja, ki se
posluzuje tovrstnega vodenja, zelo mogocen in karizmati¢en (Laznik, 2019).

Transformacijsko vodenje vpliva na razvoj in transformacijo sledilcev, zazelen rezultat
tovrstnega vodenja pa je izboljSanje tako uspesnosti sledilcev kot tudi uspesnosti celotne
organizacije, ki s svojim poslovanjem presega pricakovanja (Siangchokyoo, Klinger &
Campion, 2020). Transformacijsko vodenje je sestavljeno iz §tirih komponent, in sicer
iz idealiziranega vpliva (karizmati¢no vodenje, ki ga sledilci obCudujejo in spostujejo),
inspiracijske motivacije (formuliranje privlatne vizije in motiviranje zaposlenih),
intelektualne  stimulacije  (spodbujanje  ustvarjalnosti in  inovativnosti) ter
individualizirane obravnave (upostevanje individualnih potreb in sposobnosti podrejenih)
(Yiicel, 2021).

Ceprav literatura razkriva veé stilov vodenja, je transformacijsko vodenje eden
najpogostejs$ih vodstvenih stilov v organizacijah (Arif & Akram, 2018). Transformacijski
vodja sledilcem pomaga v vseh situacijah, jih obravnava na enak nacin, spodbuja k
raziskovanju obstojecih in novih moznosti ter jim daje obcutek, da so zaposleni zanj
najpomembnejsi (Zhang, Abdullah, Hossan & Hou, 2021). Tovrstni vodja podrejene vodi
s karizmo in inspiracijo ter jih spodbuja k doseganju skupnih organizacijskih ciljev. Poleg
tega zaupa Vv intelektualne sposobnosti zaposlenih, zato jih ob morebitnih tveganjih
usmerja k iskanju alternativnih resitev ter jih nenehno podpira (Yiicel, 2021).

Inovativnost je v literaturi opredeljena na ve¢ razliénih nacinov, saj je podrocje
inovativnosti zelo Siroko. Raziskovalka Amabile (1988) je inovativnost opredelila kot
uspesno implementacijo ustvarjalnih idej znotraj organizacije. Raziskovalca Sears in
Baba (2011) navajata, da gre pri inovativnosti za dinamicen vecnivojski proces, ki je
namenjen transformaciji ustvarjalne energije v oprijemljive rezultate, ti pa pripomorejo k
druzbeni ali ekonomski vrednosti ter ustvarjajo temelje za tehnoloske, organizacijske in
druzbene spremembe. Neprestana inovativnost zagotavlja rast in napredek tako
organizacije kot tudi zaposlenih, vendar morajo organizacije, ki Zzelijo preziveti v
danasnjih konkurenénih €asih, nenehno spodbujati inovativnost in podpirati zaposlene pri
podajanju ¢im ve¢ razli¢nih inovativnih idej (Janc, 2021). Crossan in Apaydin (2010) se



zavedata Sirokega pomena inovativnosti, sami pa sta inovativnost opredelili kot
proizvodnjo, asimilacijo in izkoriS¢anje novosti z dodano vrednostjo v druzbenih in
gospodarskih sferah, obenem pa sta dodali, da se inovativnost navezuje tako na celoten
proces kot tudi na konc¢en rezultat.

Inovativnost predstavlja uvedbo novega ali bistveno izboljSanega proizvoda (blaga ali
storitev), postopka, nove trzne metode ali nove organizacijske metode na delovhem mestu
(Gault, 2018). Damanpour (2014) je inovativnost definiral podobno, in sicer kot nov ali
izboljSan proizvod, storitev, tehnologijo ali organizacijsko delovanje, ki se nanasa na vse
¢lane organizacije. Dodal je tudi, da gre za osrednji koncept, ki je namenjen ustvarjanju
novih rezultatov, konkurencne prednosti in ve¢je uspesnosti organizacije.

Obstajajo tri ravni inovativnosti, in sicer inovativno vedenje posameznika, inovativno
vedenje timov in organizacijska inovativnost. Inovativno vedenje posameznika
predstavlja ve¢dimenzionalen konstrukt, ki vkljucuje vsa vedenja, s pomocjo katerih
sledilci prispevajo k inovativnemu procesu. Nato sledi inovativno vedenje timov, Kkar je
opredeljeno kot skupinsko ustvarjanje, razvoj in udejanjanje idej, ki pripomorejo k
uspesnejsi organizaciji. Tretje raven oziroma organizacijska inovativnost pa se nanasa na
okolje znotraj organizacije, ki spodbuja inovativnost ter podpira nove, izvirne ideje
(Groselj, 2016).

Raziskovalci transformacijskega vodenja in inovativnosti so ugotovili, da obstaja
pozitivna in neposredna povezava med omenjenima konstruktoma (Khalili, 2016; Zhang,
Abdullah, Hossan & Hou, 2021). Dokumentirano je, da transformacijski stil vodenja igra
eno klju¢nih vlog pri spodbujanju inovativnosti v organizaciji in da transformacijski
vodje nenehno podpirajo in upostevajo svoje zaposlene. Slednje pripomore k temu, da
zaposleni odpravijo svoje strahove pred izzivi in podajanju mnenj ter se na delovhem
mestu pocutijo bolj sproséeno, kar spodbuja njihovo inovativno razmisljanje. Tak nacin
delovanja spodbudi inovativnost zaposlenih in posledi¢no prinasa vecjo uspesnost celotni
organizaciji (Khalili, 2016).

Namen magistrskega dela je razsiriti znanje in podrobneje analizirati dva konstrukta, in
sicer transformacijsko vodenje in inovativnost, ter ju ustrezno povezati. Glavni namen
teoretiCnega dela je pregled domace in tuje znanstvene literature ter na podlagi tega
predstaviti in analizirati omenjena dva konstrukta. Namen raziskovalnega dela pa je s
pomoc¢jo multimetodoloske raziskave preuciti povezavo transformacijskega vodenja in
inovativnosti v podjetju Maremico ter na podlagi rezultatov raziskave podati priporocila
podjetju za nadaljne raziskovanje.

Osnovni cilj magistrskega dela je preuciti prisotnost transformacijskega vodenja in
inovativnosti v podjetju Maremico ter ugotoviti, kako ta dva konstrukta vplivata na
delovno uspesnost podjetja.



Pomozni cilji magistrskega dela so naslednji:

1. Na podlagi domace in tuje znanstvene literature natanc¢no preuciti in analizirati
konstrukta transformacijskega vodenja in inovativnosti ter predstaviti povezavo med
njima.

2. S pomocjo multimetedoloske raziskave ugotoviti, v kolik§ni meri sta v podjetju
Maremico prisotna transformacijsko vodenje in inovativnost.

3. Na podlagi ugotovitev iz teoreticnega in raziskovalnega dela oblikovati smernice in
priporocila za podjetje Maremico.

Na podlagi zastavljenih ciljev se temeljna teza magistrskega dela glasi:
»Transformacijsko vodenje in inovativnost v podjetju Maremico sta neposredno in
pozitivnho povezana.« Transformacijski vodja torej s pravilnim pristopom spodbuja
inovativnost v podjetju in tako ustvarja odlicno delovno okolje ter zagotavlja
konkurenéno prednost podjetja.

Raziskava magistrskega dela temelji na naslednjih raziskovalnih vprasanjih:

Ali je v podjetju Maremico prisotno transformacijsko vodenje in kako se to odraza?
Kako inovativno je podjetje Maremico?

Na kaksne nacine vodja spodbuja inovativnost v podjetju Maremico?

Kako transformacijsko vodenje vpliva na inovativnost zaposleninh v podjetju
Maremico?

5. Ali kombinacija obeh konstruktov pripomore k vecji konkurenéni prednosti podjetja
Maremico in zakaj?

Eall A

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega in raziskovalnega dela. V teoreticnem
delu sta natan¢neje predstavljena dva glavna konstrukta, in sicer v prvem poglavju je
analiziran konstrukt transformacijskega vodenja, v drugem poglavju pa konstrukt
inovativnosti ter njuna medsebojna povezanost. Ta del temelji na domacih in tujih
sekundarnih virih podatkov, ki so dostopni preko javnih baz znanstvene literature.
Vkljucila sem nekaj klasi¢nih teorij iz starejSih virov, poudarek pa je predvsem na
novejsih virih oziroma raziskavah. Sekundarni podatki so torej predstavljeni s pomocjo
metode deskripcije, ta pa je podkrepljena Se z dvema metodama, in sicer z metodo
kompilacije in komparacije. Ti dve metodi pripomoreta k temu, da je vsebina
magistrskega dela napisana na podlagi povzemanja in primerjave ugotovitev razli¢nih
avtorjev.

Raziskovalni del magistrskega dela pa temelji na multimetodoloski raziskavi, v kateri
sodelujejo direktor in vsi zaposleni podjetja Maremico. Za zaposlene sem na podlagi
ustrezne znanstvene literature oblikovala anketni vpraSalnik, ki se nanaSa tako na
transformacijsko vodenje v podjetju kot tudi na inovativnost. Za zagotavljanje vecje
zanesljivosti in veljavnosti pridobljenih podatkov pa sem izvedla tudi intervju z



direktorjem podjetja. Namen raziskave je pridobitev primarnih podatkov, nato pa s
pomocjo metode sinteze povezati izsledke empiri¢nega dela s teoreticnim delom naloge.
V tretjem poglavju je torej predstavljeno podjetje Maremico in analiza vseh rezultatov,
ki sem jih pridobila v raziskavi. Na podlagi teoreticnega in raziskovalnega dela sem na
koncu oblikovala sklepna priporocila in predloge za vodstvo podjetja Maremico.

1 TRANSFORMACIJSKO VODENJE

Transformacijsko vodenje je po Bryman (1992) del paradigme novega nacina vodenja, ki
pripisuje vedno vec¢ji poudarek Custvenim in karizmaticnim elementom vodenja
(Northouse, 2019). Tovrstno vodenje je uvrséeno med enega izmed najucinkovitejsih in
izjemnih pristopov vodenja (Rad, Shahi & Fazeli, 2021), kjer vodja sledilca premakne
onkraj neposrednih lastnih interesov, da doseze rezultate nad pri¢akovanji (Bass, 1999).
Kot ze samo ime pove, je transformacijsko vodenje nacin vodenja, ki spreminja ljudi,
poleg tega pa se ukvarja z vrednotami, Custvi, etiko in dolgoro¢nimi cilji ter zajema
ocenjevanje namena sledilcev, zadovoljuje njihove potrebe ter jih obravnava kot celovita
¢loveska bitja (Northouse, 2019).

Raziskovalci Antonakis, Bastardoz, Liu in Schriesheim (2014) transformacijsko vodenje
uvrScajo med eno izmed najbolj raziskanih tem zadnjih nekaj desetletij, kar dokazuje
dejstvo, da je tovrstno vodenje najpogosteje citirano v znanstvenih ¢lankih, ki govorijo o
razli¢nih temah vodenja. Transformacijsko vodenje pomembno vpliva na organizacijsko
produktivnost, saj so rezultati raziskav pokazali, da so sledilci transformacijskih vodij
produktivne;jsi, ne glede na to, ali merimo uspesnost rezultatov na ravni posameznika,
skupine ali celotne organizacije (Thomas, 2017). Transformacijski vodja je proaktiven in
svoje podrejene navdihuje ter motivira in posveta pozornost samorazvoju vsakega
posameznika (Purwanto, 2022).

Transformacijski nacin vodenja ima pozitiven ter pomemben vpliv na produktivnost
zaposlenih in njihovo pripravljenost na spremembe (Asbari, Hidayat & Purwanto, 2021).
Ena najpomembnejsih lastnosti transformacijskega vodje je podajanje konstruktivnih
povratnih informacij sledilcem ter spodbujanje dodatnih naporov za doseganje
organizacijskih ciljev. Tovrstni vodja je sposoben prepricati svoje sledilce, da se odrecejo
lastnim interesom za dobrobit kolektiva. Ko za¢nejo sledilci svoj uspeh enaciti z uspehom
organizacije in ko se poistovetijo z vrednotami ter cilji organizacije, se njihova stopnja
produktivnosti in sodelovanja poveca, saj zelijo S Svojim delom pripomoci k pozitivnim
kon¢nim rezultatom organizacije (Mujki¢, Sehi¢, Rahimi¢ & Jusi¢, 2014).

1.1 Opredelitev transformacijskega vodenja

Besedno zvezo transformacijsko vodenje je leta 1973 prvi uporabil Downton, medtem ko
je koncept transformacijskega vodenja kot pomembnega pristopa k vodenju leta 1978 prvi



predstavil Burns v svojem delu (Zehndorfer, 2014). Transformacijsko vodenje je oblika
vodenja, pri kateri vodje zaposlene transformirajo, navdihujejo in krepijo njihove
aspiracije (Burns, 1978). Kasneje, leta 1985, pa je Bass nadgradil teorijo Burns in
transformacijsko vodenje opredelil kot stil vodenja, ki izvira iz vrednot, karizme in
prepricanj vodij, ki s svojim vplivom motivirajo sledilce k izpolnitvi ciljev in skupne
vizije (Bass, 1995).

Bass je poudarjal stiri vedenjske razseznosti o0ziroma komponente transformacijskega
vodje: karizmati¢nost vodje (idealiziran vpliv), zagotavljanje prepricljive vizije
(inspiracijska motivacija), skrb za sledilce (individualizirana obravnava) ter spodbujanje
sledilcev, da kreativno razmiSljajo in delajo samostojno (intelektualna stimulacija)
(Djourova, Rodriguez Molina, Tordera Santamatilde & Abate, 2020). Nastete
komponente bom natan¢neje predstavila v podpoglavju 1.3.

Transformacijsko vodenje, Kkjer je vodja sposoben uvajati spremembe v poslanstvo
organizacije, njeno strukturo, kulturo in strategijo kot tudi spodbujati inovacije v
proizvodih ter tehnologijah velja za eno najbolj priljubljenih ter Siroko raziskovanih teorij
vodenja (Dimovski in drugi, 2014). Tovrstno vodenje poudarja vrednote in Custva ter S
spodbujanjem povecuje ustvarjalnost zaposlenih (Yiicel, 2021). Transformacijski vodje
svoje sledilce nenehno spodbujajo k iskanju novih pristopov za reSevanje posami¢nih
nalog. Uspeh transformacijskega vodje je odvisen od polozaja in moci ter od tega, kako
mu njegovi podrejeni zaupajo in sledijo. Tovrstni vodja mora za uspes$no delovanje
organizacije vzpostaviti pozitivno delovno okolje in medsebojno sodelovanje, kjer vsi
posamezniki stremijo k istemu cilju (Bass, 1995).

Transformacijsko vodenje je proces, Kjer vodja spodbuja organizacijsko ali skupinsko
zmogljivost s pomocjo morale, moéne Custvene povezave z zaposlenimi in predanostjo
(Bryman, Collinson, Grint, Jackson & Uhl-Bien, 2011). Vodje s transformacijskim
nacinom vodenja se zavedajo, da je tovrstno vodenje edini pravi nacin za doseganje
trajnostne konkurencne prednosti, neprestan razvoj in nenehno ustvarjanje novega znanja.
Transformacijski vodja svoje podrejene ves ¢as spodbuja k izrazanju in podajanju mnenja
ter se zaveda, da ima vsak posameznik razli¢ne sposobnosti in potrebe (Yiicel, 2021). Ko
zaposleni potrebujejo pomoc, jih transformacijski vodje usmerjajo, jim posredujejo svoje
znanje, izpopolnjujejo njihove ves€ine in z vsakim posameznikom ravnajo enako (Miao
& Cao, 2019). Prav tako jih nenehno motivirajo, jim podajajo povratne informacije in jih
spodbujajo k ustvarjalnosti in inovativnosti (Yiicel, 2021).

Transformacijsko vodenje predstavlja pomemben koncept v vodstveni literaturi, saj gre
za navdihujo¢i in sodelovalni stil vodenja, kjer podrejeni delajo dlje in naredijo vec¢, kot
se od njih pri¢akuje (Nasir in drugi, 2022). Transformacijski vodje nenehno uvajajo nove
vzorce ter postopke za dokonc¢anje nalog in so se pripravljeni soociti s Stevilnimi izzivi,
kar spodbuja kreativnost in inovativnost njihovih zaposlenih (Khalili, 2016). Tovrstni
vodje svoje sledilce neprestano spodbujajo k doseganju visjih ciljev in jim pri tem tudi



pomagajo, svetujejo ter jih motivirajo. Transformacijsko vodenje poudarja timsko delo
ter sodelovanje zaposlenih na vseh ravneh organizacije (Elrehail, Emeagwali, Alsaad &
Alzghoul, 2018).

1.2 Transformacijski vodja

Dimovski z raziskovalci (2014) ugotavlja, da sodobna ekonomija od vodij zahteva
obvladovanje managementa sprememb. Transformacijski vodja mora svoje sledilce
motivirati tako, da ti verjamejo v vizijo preobrazbe organizacije, definirajo novo vizijo
ter pomagajo uresniciti nov organizacijski proces. Prav tako mora za uspesno vodenje
organizacijskih sprememb slediti Stirim nac¢elom, in sicer mora jasno definirati vizijo,
mobilizirati zavzetost, opolnomociti zaposlene in institucionalizirati kulturo sprememb
(Dimovski in drugi, 2014).

Raziskovalec Khalili (2016) navaja, da je transformacijski vodja dinamicen, zagnan,
proaktiven, dober komunikator in je zmozen svoje podrejene neprestano usmerjati
oziroma jih voditi v vseh moznih situacijah, in sicer ne glede na to, ali so te dobre ali
slabe. Prav tako jim vedno pomaga pri delu, jim predaja svoje znanje in izkusnje ter jih
enakovredno obravnava, saj se zaveda, da smo si ljudje med seboj razli¢ni. Poleg tega jih
spodbuja k vi§jemu nivoju uspesnosti, ob tem pa zeli ohraniti priloznost za osebno in
poklicno rast vsakega posameznika, saj to pozitivho vpliva tudi na ugled podjetja
(Elrehail, Emeagwali, Alsaad & Alzghoul, 2018).

Vodja s transformacijskim stilom vodenja spodbuja svoje sledilce h kreativnemu in
ustvarjalnemu razmisljanju, analiziranju izzivov z ve¢ vidikov in razvijanju novih
inovativnih reSitev (Nasir in drugi, 2022). Raziskovalci Siangchokyoo, Klinger in
Campion (2020) navajajo, da je tovrstni vodja odgovoren za sledil¢eve spremembe in da
sledilci potrebujejo dovolj pozornosti, da se pocéutijo cenjene. Prav tako ima velik vpliv
na pocutje in samoucinkovitost zaposlenih, njegov cilj pa je ustvariti prilagodljivo
organizacijo, ki bo dosegala visoke cilje in se nenehno izboljsevala (Madi Odeh, Obeidat,
Jaradat, Masa'deh & Alshurideh, 2023).

Transformacijski vodja svoje sledilce tako navdihuje, da se ti odrekajo svojim interesom
v Kkorist celotne organizacije (Bernik in drugi, 2000). Prav tako jih nenehno spodbuja k
doseganju Se boljsih in uspesnejsih rezultatov, kar pripomore k boljSemu poslovanju
celotnega podjetja (Yiicel, 2021). Transformacijski vodja zna vse tezave organizacije
zaposlenim predstaviti kot izziv, jih nato spodbujati k iskanju reSitev in S SvO0jo
karizmati¢nostjo Sledilcem vlivati mo¢ za doseganje ciljev 0ziroma za preseganje svojih
pricakovanj (Odumeru & Ogbonna, 2013). Sledilci v transformacijskem vodji vidijo
pogum, sigurnost in odlo¢nost, kar v njih spodbudi Zeljo po ucenju, dodatnem
izobrazevanju in istovetenju. Ves ¢as poudarja ter ohranja dolgoro¢no vizijo (Madi Odeh,
Obeidat, Jaradat, Masa'deh & Alshurideh, 2023) in je pri opravljanju dela zelo zahteven,
saj se zaveda vseh morebitnih tveganj, ki jih prevzema (Aryee, Walumbwa, Zhou &



Hartnell, 2012). Slika 1 povzema bistvene oziroma osnovne znacilnosti
transformacijskega vodje, ki sem jih omenila v tem podpoglavju.

Slika 1. Osnovne znacilnosti transformacijskega vodje

Odli¢ne
vodstvene in
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sposobnosti
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odloc¢nost

Sposobnost
prevzema
tveganja

Vodenje z
vizijo

Spodbujanje
kreativnosti in
inovativnosti

Spodbujanje
zaposlenih k

preseganju lastni
interesov

TRANSFORMACIJSKI
VODJA

Nenehno
motiviranje

Postavljanje

jasnih ciljev
Dobro Individualno
obvladovanje obravnavanje
morebitnih zaposlenih
sprememb

Prirojeno po Aryee, Walumbwa, Zhou & Hartnell (2012), Bernik in drugi (2000), Dimovski in
drugi (2014), Khalili (2016) in Nasir in drugi (2022).

1.3 Komponente transformacijskega vodenja

Prvotni konstrukt transformacijskega vodenja je leta 1985 oblikoval Bass, kasneje pa
opredelil tudi Stiri komponente oziroma dimenzije transformacijskega vodenja, in sicer
inspiracijsko motivacijo, idealizirani vpliv, intelektualno stimulacijo in individualizirano
obravnavo (Hilton, Madilo, Awaah & Arkorful, 2023). Nastete dimenzije opisujejo
vedenje transformacijskega vodje, ki vpliva na sledilce, s pomoc¢jo katerih vodja dosega
zelene organizacijske rezultate (Hilton, Madilo, Awaah & Arkorful, 2023). Vse Stiri
komponente bom natan¢neje predstavila v nadaljevanju tega podpoglavja.

1.3.1 Inspiracijska motivacija

Inspiracijska motivacija se nanasa na sposobnost transformacijskega vodje, da motivira
in navdihuje svoje sledilce, da ti sledijo viziji in strateSkim ciljem organizacije (Hilton,
Madilo, Awaah & Arkorful, 2023). Prav tako vodja spodbuja timsko delo in sodelovanje



zaposlenih ter poudarja skupne vrednote, poslanstvo ter povezovanje individualnih
interesov s skupinskimi. Vsa ta medsebojna interakcija med zaposlenimi pa vpliva tudi
na vecjo izmenjavo znanja med njimi, kar Se dodatno pripomore k boljSim kon¢nim
rezultatom organizacije (Yin, Ma, Yu, Jia & Liao, 2020).

Transformacijski vodja lahko s pomog¢jo inspiracijske motivacije in uporabe ¢ustvenih
odzivov in simbolov uspesno vpliva na to, da za¢nejo sledilci organizacijo in njene
interese postavljati na prvo mesto oziroma pred svoje lastne interese (Zehndorfer, 2014)
ter dosezejo veé, kot se od njih pri¢akuje (Yin, Ma, Yu, Jia & Liao, 2020). Omenjena
motivacija se nanasa tudi na optimizem vodje pri ustvarjanju in uresni¢evanju vizije ter
ciljev organizacije (Bi, Ehrich & Ehrich, 2012). Inspiracijski vodja svoje sledilce nenehno
navdihuje in spodbuja, poleg tega pa je vedno pozitiven ter samozavesten. Tudi v primeru
krize in morebitnih napak se ne preda in skusa stvari ¢im prej reSiti, pri tem pa mu
pomagajo sledilci (Avolio, Waldman & Yammarino, 1991).

1.3.2 Idealizirani vpliv

Transformacijski vodja s pomocjo idealiziranega vpliva vsakega zaposlenega obravnava
kot edinstvenega posameznika in izvaja razli¢cne programe razvoja in ucenja glede na
zmoznosti in potrebe zaposlenih. S pomocjo takega vedenja vodja prepozna prednosti
vsakega podrejenega in jim nato lahko dodeli tako delovno mesto, v katerem so dobri, ter
naloge, Ki jih z veseljem opravljajo (Ding & Lin, 2021). Prav tako vodja z idealiziranim
vplivom spodbuja sodelovanje, predanost (Laznik, 2019) in vedenje, ki vkljucuje
empatijo, solidarnost, zaupanje in spoStovanje med vsemi posamezniki (Lefebvre,
Turnnidge & Coté, 2021). Idealiziran vpliv je merjen na podlagi dveh komponent, in sicer
prva je atributivna komponenta, ki se nanasa na znacilnosti vodje, ki jih zaznajo sledilci,
druga pa je vedenjska komponenta, ki prikazuje sledil¢evo opazovanje vedenja vodje
(Northouse, 2019).

Ta komponenta transformacijskega vodenja predstavlja vodjo, ki je vzornik svojim
sledilcem, saj ga ti nenehno obcudujejo in spostujejo (Hilton, Madilo, Awaah & Arkorful,
2023). Raziskovalca Bass in Riggio (2006) navajata, da je vodja z idealiziranim vplivom
karizmatic¢en, potrebam drugih daje prednost pred lastnimi potrebami, si s sledilci deli
tveganje in vedno izkazuje standarde etiCnega ter moralnega vedenja. Idealizirani vodja
sledilcem predstavlja delovno okolje bolj kooperativno in ne tekmovalno, kar pomeni, da
lahko idealiziran vpliv izboljSa obcutek varnosti zaposlenih za izmenjavo znanja in
mnenja (Yin, Ma, Yu, Jia & Liao, 2020).

1.3.3 Intelektualna stimulacija

Intelektualna stimulacija se izraza v spodbujanju sledilcev, da preucijo »status quo«
(trenutno stanje), prevzamejo morebitno tveganje in razresijo nastale pretekle probleme s



pomoc¢jo novih resitev in inovacij (Ding & Lin, 2021). Sledilci, ki so intelektualno
stimulirani, so pripravljeni kriticno razmisljati, tvegati in proaktivno reSevati tezave
(Aryee, Walumbwa, Zhou & Hartnell, 2012). U¢inki intelektualne stimulacije so vidni v
povecanju sposobnosti sledilcev za razumevanje in analizo problemov ter v izboljSanih
kakovostnih resitvah, ki jih sami ustvarijo (Rafferty & Griffin, 2004).

Transformacijski vodja k raziskovalnemu in ustvarjalnemu razmisljanju ter iskanju novih
resitev iz razli¢nih zornih kotov spodbuja vse zaposlene, poleg tega pa jih stimulira, da
spremenijo na¢in dela ter svoje vrednote in prepricanja (Bass & Riggio, 2006). Ko je
zaposlenim dovoljeno, da na stvari gledajo iz razli¢nih zornih kotov, pri tem pa nimajo
skrbi, da bodo naredili napako oziroma da bodo kritizirani, bodo pripravljeni bolj
sodelovati, izrazati svoje mnenje ter deliti znanje s svojimi sodelavci (Yin, Ma, Yu, Jia &
Liao, 2020). Intelektualna stimulacija torej pripomore k temu, da sledilci razvijejo svoje
lastne sposobnosti, Ki jih uporabijo za razumevanje trenutne situacije in razvijanje novih
resitev (Avolio, Waldman & Yammarino, 1991).

1.3.4 Individualizirana obravnava

Individualizirana obravnava je naéin vodenja, kjer transformacijski vodja posveca
pozornost potrebam vsakega sledilca posebej (Hilton, Madilo, Awaah & Arkorful, 2023).
Ta komponenta se osredotoc¢a na poslusanje in izpolnjevanje individualiziranih potreb
zaposlenih. Vodja s pomo¢jo individualizirane obravnave spodbuja in razvija dobre
medsebojne odnose med zaposlenimi, da bi ti ustvarili prijetno delovno okolje in se
izognili morebitnim konfliktom. Sledilci bodo posnemali individualno pozornost, ki jo
izkazujejo vodje, in se tako naucili spostovati drugaénost in edinstvenost sodelavcev
(Yin, Ma, Yu, Jia & Liao, 2020).

Transformacijski vodja s pomocjo individualizirane obravnave deluje kot mentor in
svetovalec, ki sledilce usmerja in jim pomaga doseci zelene rezultate (Northouse, 2019).
Poleg tega kaZe tudi skrb za zaposlene, jih dobro spozna, poslu$a njihovo mnenje,
spodbuja njihovo osebno rast in jim dodeli naloge glede na sposobnosti in Zelje
posameznika (Ding & Lin, 2021). Vodja individualizirano obravnavo izkazuje tudi takrat,
ko se bori za svoje sledilce in odstranjuje morebitne ovire, ki bi lahko zavirale njihov
razvoj in delovanje (Avolio, Waldman & Yammarino, 1991).

1.4 Primerjava transformacijskega vodenja z ostalimi teorijami vodenja

Kot naravna posledica vse ve¢jega zanimanja za psihologijo vodenja se je v zadnjih sto
letih razvilo ve¢ razli¢nih teorij vodenja, da bi razjasnile, kako in zakaj nekateri ljudje
postanejo odli¢ni vodje. Razli¢ni stili vodenja predstavljajo na¢in vodenja z razli¢nih
vidikov, povezanih z osebnostjo in vedenjem sledilcev (Dhamija, Chiarini & Shapla,
2023).



Na sliki 2 je prikazana primerjava razli¢nih teorij vodenja, in sicer avtenti¢nega,
transformacijskega, karizmaticnega, usluznega in spiritualnega vodenja. S ¢rnim
kvadratkom je oznaceno, kateri stili vodenja vkljucujejo doloCeni element, z belim
kvadratkom je oznaceno, kateri elementi so prisotni v dolo¢enem stilu vodenja, vendar
niso bistveni, kjer pa ni narisanega nobenega kvadratka, pa pomeni, da doloceni stil
vodenja tega elementa ne vsebuje. V nadaljevanju tega podpoglavja pa bom $e natan¢neje
primerjala transformacijsko vodenje s petimi drugimi teorijami vodenja, ki se
najpogosteje pojavljajo v praksi.

Slika 2. Primerjava razlicnih teorij vodenja

ELEMENTI PREUCEVANIH TEORIJ

AV TV Kv(v) KV@K)| UV| SV
VODENJA : g ; -

Pozitivni psiholoski kapital

Osebna in druzbena identifikacija
~ Prelivanje Custev

Nad pricakovanji

Legenda:

W - Fokalna komponenta; [0 - Omenjena, vendar ne kljuéna komponenta

AV - Teorija avtenticnega vodenja (angl. authentic lsadership); TV — Teorija transformacijzkegzza vodenja (angl srangfrmarional lsadership);
KV(V) — Vedenjska teorija karizmaticneza vodenja (angl. dehavioral theory of charismatic leadership)y; KV(LK) — Na lastmih konceptin
temeljaca teorija karizmaticnega vodenja (angl. sef-concepr bassd theory of charismatic lsadership); UV - Teorija usluinegz vodenja (angl.
servant leadsrship); SV — Teorija spiritualnesa vodenja (angl spiritual leadsrship).

Prirejeno po Avolio & Gardner (2005) in Dimovski, Penger & Peterlin (2009).
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1.4.1 Transformacijsko, transakcijsko in t. i. laissez-faire vodenje

Razlike med transformacijskim in transakcijskim vodenjem je prvi predstavil Burns leta
v kateri je Ze bil in je zanj stabilna. Medtem ko se transformacijski vodja dobro znajde v
situacijah, ki niso stabilne, kar pomeni, da mora biti vodja takrat sposoben hitro reagirati
in s svojo vizijo sledilce nenehno motivirati ter jih spodbujati, da gredo izven svojih
okvirjev in poiséejo resitev za nastalo situacijo (Bass, 1985).

Transformacijski stil vodenja se osredoto¢a na osebni razvoj sledilcev in izpolnjevanje
njihovih potreb ter zelja, transakcijsko vodenje pa se bolj nanaSa na tradicionalno
vodenje, in sicer gre za »trgovanje« med vodjo in njegovimi podrejenimi, kjer so le-ti
nagrajeni za ustrezno izpolnjeno nalogo, ki jim jo preda vodja (Berraies & Zine El
Abidine, 2019). Transformacijski vodja je bolj u¢inkovit kot transakcijski, saj je prvi bolj
kreativen in tudi sledilce spodbuja k temu. Organizacije s transformacijskim vodjem so
bolj nagnjene k tveganju ter boljsi decentralizaciji odgovornosti (Kesting, Ulhei, Song &
Niu, 2015).

Transformacijsko in transakcijsko vodenje si nista nasprotujoca pristopa, ampak se med
seboj dopolnjujeta, in sicer transformacijsko vodenje gradi na transakcijskem, kadar
vodja vlozi ve¢ napora ter presega lastnosti transakcijskega vodenja (Bass & Riggio,
2006). Najboljsi vodje so tisti, ki transakcijski stil vodenja dopolnjujejo s
transformacijskim vodenjem (Zehndorfer, 2014), kar prikazuje tudi slika 3.
Transformacijsko vodenje vkljucuje §tiri razseznosti (inspiracijska motivacija, idealiziran
vpliv, intelektualna stimulacija, individualna obravnava), transakcijsko vodenje pa tri
razseznosti (pogojna nagrada — vodja nagradi svoje zaposlene za dobre in uspesne
rezultate, aktivno vodenje z izjemo — stalno spremljanje vodje, ¢e so standardi doseZeni,
ter sprejetje korektivnih ukrepov, pasivno vodenje z izjemo — vodja poseze le takrat, ko
se je nekaj ze zgodilo oziroma ko je bila napaka Ze storjena) (Northouse, 2019).

Slika 3: Ucinek dodane vrednosti transformacijskega vodenja

TRANSFROMACIJSKO VODENJE

Inspiracijska motivacija + ldealiziran vpliv + Intelektualna stimulacija + Individualna obravnava

Rezultati
TRANSAKCIJSKO VODENJE Pri .
ricakovani v nad
i ie z iz i Itati i
Pogojna nagrada + Vodenje z izjemo rezultati pricakovaniji

Prirejeno po Northouse (2019).
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Slika 3 predstavlja tudi osnovo za »celovit model vodenja«, ki zajema razli¢ne stopnje
angaziranosti, kar vodi do razli¢ne u¢inkovitosti vodenja. Model sestavljajo trije glavni
elementi, in sicer transformacijsko vodenje, transakcijsko vodenje in laissez-faire vodenje
(Northouse, 2019), kar je prikazano na sliki 4.

Slika 4: Celovit model vodenja

A Ucinkovitost
Ucinkovito dealiziran
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Laissez-faire -§ Neutinkovito
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Prirejeno po Northouse (2019).

Laissez-faire vodenje ne vsebuje elementov transakcijskega ali transformacijskega
vodenja, saj se vodja odreka odgovornostim in sprejemanju odlo¢itev (Zehndorfer, 2014).
Poleg tega vodja nima zaupanja v svoje vodenje in zaposlenih ne motivira ter jim ne
podaja jasnih navodil, zato so ti na delovnem mestu nezadovoljni in neucinkoviti.
Laissez-faire vodje ne skrbijo za razvoj svojih podrejenih in jim ne podajajo nobenih
povratnih informacij glede dela (Igbal, Adeel & Khan, 2021). Tovrstni vodje so pasivni
in se izogibajo situacijam, Kjer je potrebno ustrezno vodenje in usmerjanje svojih
zaposlenih (Agotnes in drugi, 2021). Tudi iz »celovitega modela vodenja« je razvidno,
da je laissez-faire vodenje najslabse oziroma najmanj ucinkovito, transakcijsko vodi do
srednje ravni, transformacijsko vodenje pa je najucinkovitejse in vodi do visoke
angaziranosti (Northouse, 2019).

1.4.2  Transformacijsko in karizmati¢no vodenje

Karizmati¢no vodenje je leta 1976 prvi opredelil House, po navdihu te teorije pa so Bass
in ostali razvili model transformacijskega vodenja in nacine za njegovo merjenje (Bass &
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Riggio, 2006). House je karizmati¢nega vodjo predstavil kot vodjo, ki poleg osebnostnih
znacilnosti, kot so samozavest, dominantnost, zelja po vplivanju na druge in poudarjanje
moralnih vrednot, izkazuje tudi dolo¢ene tipe vedenj, in sicer je vzor sledilcem, artikulira
cilje, kaze samozavest in kompetentnost ter izraZa visoka pri¢akovanja. S tem vpliva na
sledilce, da so ti naklonjeni vodji, mu zaupajo in ga upostevajo, se tudi ustveno povezejo
z njim ter imajo podobna prepri¢anja (Northouse, 2019).

Karizmati¢ni vodja se razlikuje od obicajnih ljudi in je obravnavan kot Clovek, ki je
obdarjen z izjemnimi lastnostmi, s pomo¢jo katerih vpliva na sledilce, da mu ti sledijo in
ga posnemajo (Akkaya, 2020). Karizmati¢no vodenje se obi¢ajno pojavi v okoljih, Ki so
negotova in zahtevna, Kjer se od vodje priakuje, da s svojo karizmati¢nostjo vpliva na
podrejene, zaupa Vv njihove sposobnosti in spodbuja skupne cilje (Alblooshi,
Shamsuzzaman & Haridy, 2021). Prav tako se karizmati¢ne vodstvene lastnosti bolj
verjetno pojavijo v Sibkih situacijah, kjer gre za pomanjkanje norm, pravil in spodbud,
zato mora vodja razviti mo¢no vizijo in interakcijo s sledilci (Zehndorfer, 2014).

Transformacijsko in karizmati¢no vodenje sta velikokrat definirana na podoben ali enak
nacin (Northouse, 2019). Van Knippenberg in Sitkin (2013) tovrstni vodenji enacita in ju
v znanstvenem ¢lanku poimenujeta kar z istima besedama, in sicer kot »karizmati¢no-
transformacijsko« vodenje. Medtem ko Dimovski in drugi (2014) navajajo, da je
transformacijski vodja zelo podoben karizmati¢nemu, vendar se prvi razlikuje po svojih
sposobnostih spodbujanja sprememb tako pri sledilcih kot v celotni organizaciji. Tudi
Dionne in drugi (2012) menijo, da sta transformacijsko in karizmati¢no vodenje lo¢ena
koncepta, ampak imata skupni faktor, in sicer ¢ustveno vez med vodjo in sledilci. Dodajo
tudi, da so podobnosti med njima vecje od razlik. Transformacijsko vodenje ima torej
veliko skupnega s karizmati¢nim vodenjem, vendar je karizma le del transformacijskega
vodenja oziroma predstavlja potreben, ne pa tudi zadosten pogoj za uspe$no
transformacijsko vodenje (Bass & Riggio, 2006).

1.4.3 Transformacijsko in avtenti¢no vodenje

Zacetki koncepta avtenticnega vodenja segajo v Cas starodavne grske filozofije, medtem
ko se je pojmovanje, ki velja Se danes, razvilo priblizno 80 let nazaj (Gardner, Avolio,
Luthans, May & Walumbwa, 2005). Dimovski, Penger in Peterlin (2009) pojasnjujejo,
da ne obstaja jasna in enotna definicija avtenticnega vodenja, se pa raziskovalci strinjajo,
da avtenti¢ni vodja odli¢no pozna lastno bit in ravna v skladu s svojimi vrednotami in
prepric¢anji. Tovrstni vodja prenaSa poslanstvo in vizijo na svoje sledilce ter izkazuje
umirjenost in strpnost, ne glede na situacijo (Elrehail, Emeagwali, Alsaad & Alzghoul,
2018). Vodja, ki je avtenti¢en, mora dobro poznati samega sebe in nato spoznati potrebe
sledilcev, jih spodbujati in motivirati ter zagotavljati nenehno rast organizacije s pomocjo
izpolnjevanja zastavljenih ciljev (Dimovski, Penger & Peterlin, 2009).
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Slika 5 prikazuje temeljni model avtenticnega vodenja, ki predstavlja, da vodja
avtenti¢nost doseZe s pomocjo samozavedanja (spoznavanje in spo$tovanje samega sebe),
samoregulacije (vodenje, v povezavi s svojimi vrednotami in 0sebnostjo) ter avtenti¢nih
odnosov in aktivnosti. Nato vodja na sledilce vpliva s pomocjo pozitivnega modeliranja,
kar predstavlja identifikacijo zaposlenih z avtenti¢nim vodjo. Model prikazuje tudi to, da
na razvoj omenjenega vodenja vplivajo tudi osebni zgodovinski dogodki in Zivljenjski
mejniki. Avtenti¢ni vodja pozitivno vpliva na sledilce, saj mu ti zaupajo, ga spostujejo,
so z delom zadovoljni ter dosegajo Zelene rezultate (Dimovski in drugi, 2014).

Slika 5. Temeljni model avtenticnega vodenja

Predhodniki

(1) osebna
zpgodovina

(2) Zivljenski
mejniki

Avtentiéno vodenje Avtentiéno sledenje
SAMOZAVEDANIJE SAMOZAVYEDANIJE
(1) vrednote (1) vrednote
(2) identiteta (2) identiteta
(3) Eustva (3) Custva
(

(4) motivi / cilji 4) motivi / cilji Rezultati pri

sledilcih
:::umo —* (1) zaupanje
Yy eliranje h J (2) zavzetost
SAMOREGULACIJA SAMOREGULACLIA (3) zadovoljstvo
L pri delu
(1) ponotranjenje (1) ponotranjenje
(2) uravnoteZzeno (2) uravnoteZeno
procesiranje procesiranje l
(3) jasnost odnosov (3) jasnost odnosov
(4) avtentiéno (4) avtentiéno Trajen utinek
vedenje vedenje i -
pri sledilcih
F 3 -\ ,J r
T Organizacijski o
kontekst

Prirejeno po Dimovski in drugi (2014).

Transformacijski in avtenti¢ni vodja imata veliko skupnih lastnosti, saj oba podpirata in
spodbujata svoje sledilce pri delu ter jih usmerjata na poti doseganja organizacijskih
ciljev. Prav tako jima je mar za individualne potrebe zaposlenih, zato jih vedno poslusata
in upostevata njihove zelje. Obe omenjeni vodji oblikujeta tudi jasno vizijo s pomocjo
ponotranjenih vrednot in navdihujeta svoje sledilce, da pomagajo uresniciti skupno vizijo
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(Celik, Akgemci & Akyazi, 2016). Obstajajo pa tudi razlike med avtentiénim in
transformacijskim vodenjem, in sicer avtenti¢ni vodja se v ¢asu krize to¢no zaveda, Kje
je njegovo mesto, zna hitro sprejeti ukrepe, se zaveda svojih vrednot in zna vse to prenesti
na svoje sledilce, medtem ko je transformacijski vodja sposoben preoblikovati celotno
organizacijo in k temu spodbuditi svoje sledilce, saj razume trg in spremembe, Ki se
dogajajo v okolju (Groselj, Cerne, Penger & Grah, 2021). Poleg tega je transformacijski
vodja karizmati¢en in se bolj osredotoca na razvoj sledilcev, z namenom opravljanja
vodstvenih vlog, avtenti¢ni vodja pa se bolj ukvarja z razvojem ob¢utka samega sebe pri
sledilcih (Banks, McCauley, Gardner & Guler, 2016).

1.4.4  Transformacijsko in usluzno vodenje

Teorijo usluznega vodenja je oblikoval Greenleaf, leta 1977. Tovrstno vodenje temelji na
tem, da vodja sluzi drugim (zaposlenim, strankam, skupnostim) in na prvo mesto
postavlja potrebe ter dobro pocutje sledilcev (Yasir & Mohamad, 2016). Usluzni vodja
ceni druge ljudi, spodbuja sodelovanje in ustvarjalnost ter krepi samozavest pri drugih
ljudeh (Dimovski in drugi, 2014). Ker se tovrstni vodja osredoto¢a na zadovoljstvo in
osebni razvoj podrejenih, ne pa na lastne interese, je usluzno vodenje pridobilo vedno
vecji pomen (Yasir & Mohamad, 2016). Pri usluznem vodenju lahko vodja sluzi svojim
podrejenim in hkrati vpliva na njih. Tovrstni vodja postavlja sledilce na prvo mesto, zato
mora biti pozoren na njihove tezave in soCustvovati z njimi. Greenleaf (1977) je omenjeno
vodenje opredelil kot vodenje, ki izhaja iz iskrenih Custev, ki izvirajo iz srca, saj je Zelja
vodje po sluzenju vecja od zelje po vodenju. Torej glavna motivacija usluznega vodje je
teznja po sluzenju drugim z namenom doseganja organizacijskih ciljev (Suwanto, Sunarsi
& Achmad, 2022).

Obstajajo Stevilne podobnosti med transformacijskim in usluznim vodenjem, saj oba stila
vodenja poudarjata zaupanje, spostovanje, Skrb za sledilce in razvoj dobrih medsebojnih
odnosov. Kljub temu pa obstaja razlika med omenjenima na¢inoma vodenja, in sicer
transformacijski vodja skrbi za vklju¢evanje svojih zaposlenih in spodbuja doseganje
organizacijskih ciljev, medtem ko usluzni vodja daje poudarek temu, da sluzi svojim
sledilcem (Stone, Russell & Patterson, 2004).

Raziskovalci Hoch, Bommer, Dulebohn in Wu (2018) ugotavljajo, da usluznega in
transformacijskega vodenja ni mogoce uporabljati izmeni¢no, saj usluzni vodja bolj skrbi
za dobro pocutje sledilcev in jih spodbuja k temu, da tudi sami postanejo usluzni vodje,
medtem ko transformacijski vodja sledilce spodbuja k doseganju rezultatov, ki so nad
pri¢akovanji. Raziskovalca Van Dierendonck (2011) in Spears (2010) pa poudarjata, da
je najvecja razlika med omenjenima vodenjema ta, da se usluzno vodenje osredoto¢a na
poniznost, pristnost in medosebno sprejemanje, nobena izmed nastetih lastnosti pa ni
eksplicitni element transformacijskega vodenja. Transformacijsko vodenje se bolj
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osredotoCa na stratesko vlogo pri doseganju ciljev organizacije, medtem ko usluzno
vodenje poudarja razvoj individualne avtonomije in usluznost sledilcem (Xie, 2020).

1.5 Kritike transformacijskega vodenja

Transformacijsko vodenje, ki velja za enega najbolj raziskanih in uporabljenih na¢inov
vodenja (Antonakis, Bastardoz, Liu & Schriesheim, 2014), ima poleg stevilnih prednosti,
kot so nenehno osredoto¢enje na spremembe, neprestano motiviranje in spodbujanje
zaposlenih k preseganju lastnih interesov in ukvarjanje z vrednotami, Custvi ter
dolgoro¢nimi cilji, tudi nekatere slabosti, ki so jih razli¢ni raziskovalci poimenovali
kritike transformacijskega vodenja (Northouse, 2019).

Kljub bogati zgodovini teorije transformacijskega vodenja kritiki opozarjajo na njene
resne napake, nekateri pa celo pozivajo k opustitvi konstrukta tovrstnega vodenja
(Siangchokyoo, Klinger & Campion, 2020). Raziskovalec Northouse (2019) izpostavlja
pomanjkanje konceptualne jasnosti, saj obstaja znatno prekrivanje med vsemi $tirimi
komponentami transformacijskega vodenja, kar kaze na to, da te niso jasno razmejene.
Doda tudi, da se transformacijsko in karizmati¢no vodenje pogosto obravnavata kot
sinonim oziroma kot enoten na¢in vodenja (Northouse, 2019).

Naslednja kritika je zloraba moci, saj transformacijski vodja motivira svoje sledilce s
spodbujanjem mocnih Custev, pri tem pa ni nujno, da zagovarja pozitivne moralne
vrednote. Prav tako ima lahko omenjeni vodja zelo velik vpliv na podrejene, ti pa mu
zaupajo in ga spostujejo. Ob tem lahko pride do narcisti¢nih teZenj, kjer se vodja opira na
moc¢ in manipulacijo (Hay, 2006) ter s svojimi sposobnostmi sledilce usmerja k
sebi¢nemu in uni¢ujo¢emu delovanju, ki vodi v pogubo. Primera takega vodje bi lahko
bila Adolf Hitler in Josip Stalin, saj sta izkazovala elemente transformacijskega vodije
(predvsem karizmati¢nost), vendar sta imela drugacne cilje, ki so bili izkori§¢evalski.
Take vodje imenujemo psevdotransformacijski vodje (Bass & Riggio, 2006). Bryman
(1992) navaja, da je transformacijsko vodenje obravnavano kot vedenje, ki ni nauceno,
ampak izhaja iz osebnostnih lastnosti posameznika, kar lahko predstavlja teZavo, saj je
ljudi tezko usposobiti do te mere, da bi spremenili svoje osebnostne lastnosti. Poleg tega
lahko transformacijski vodja pri pridobivanju mo¢i ter superiornosti porabi veliko ¢asa in
energije, ob tem pa zapostavlja vodenje organizacije (Keeley, 1995).

Naslednja kritika je ta, da transformacijsko vodenje morda ni najboljSe za novodobne
zaposlene oziroma »milenijce«, saj imajo nekoliko druga¢na pri¢akovanja in Zelje
(Northouse, 2019). Transformacijski vodja je lahko manj u¢inkovit, saj imajo »milenijci«
nekolikSen odpor do sodelovanja s sodelavci za doseganje skupnih ciljev namesto lastnih
individualnih ciljev, poleg tega pa si v organizaciji namesto spodbujanja, motiviranja
(inspiracijske motivacije) in individualnega obravnavanja vsakega posameznika
(idealiziranega vpliva) bolj zelijo napredovanj in denarnih nagrad (Anderson, Baur,
Griffith & Buckley, 2017).
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Ena izmed slabosti transformacijskega vodstva je prevelik poudarek na diadnih procesih,
kjer se bolj poudarja vpliv vodje na sledilce in ne na skupinske procese. Vodja torej
nameni premalo pozornosti organizacijskemu delovanju oziroma procesu (Yukl, 1999).
Naslednja kritika se nanasSa na na¢in merjenja transformacijskega vodenja, in sicer najbolj
uveljavljen na¢in merjenja je tako imenovani »vecéfaktorski vprasalnik vodstva« (ang.
Multifactor Leadership Questionnaire, v nadaljevanju MLQ), vendar so rezultati
nekaterih raziskav zmanjsali njegovo verodostojnost. Razlog je v tem, da Stevilni klju¢ni
elementi, kot so svetovanje, vodenje in deljenje pomembnih informacij, niso dobro zajeti
v okviru MLQ (Northouse, 2019).

Transformacijsko vodenje je definirano kot participativno in demokrati¢éno vodenje,
nekateri kritiki pa to opredeljujejo kot nedemokrati¢no in elitno vodenje, kar se odraza v
tem, da transformacijski vodje sami ustvarjajo vizijo ter strategijo, kar lahko privede do
misljenja, da vodje delujejo neodvisno od svojih podrejenih (Asbari, Santoso & Prasetya,
2020). Vodja ima prevelik vpliv na sledilce, poleg tega pa prihaja do premajhnega
aktivnega sodelovanja sledilcev pri pomembnih odlocitvah ter pri oblikovanju vizije
(Yukl, 1999). Zadnja kritika pa se nanasa na to, da ni jasno opredeljeno, kdaj in kje je
transformacijsko vodenje koristno oziroma $kodljivo. Nekateri raziskovalci menijo, da
ima lahko omenjeno vodenje na daljsi rok tudi negativen vpliv na sledilce, saj se med
njimi in vodjo za¢ne razvijati prevelika ¢ustvena navezanost, preobremenitev, Stres in
izgorelost sledilcev (Yukl, 1999). Prav tako lahko vodja izkoris¢a svoje podrejene, saj
ima mo¢ nad njimi, ti pa mu Se vedno zaupajo. Ravno to lahko vodja izkoris¢a v svojo
korist, po drugi strani pa lahko sledilcem predstavlja vizijo in strategijo, ki nista najbol;jsi
za organizacijo, zato jih to lahko privede do teZzav. Kljub vsem nastetim kritikam pa
raziskave kazejo, da se uporaba transformacijskega vodenja povecuje (Northouse, 2019).

2 INOVATIVNOST

Inovativnost je definirana kot ustvarjanje necesa novega in je v danasnjem konkuren¢nem
ter dinami¢nem okolju klju¢en dejavnik za uspeh organizacije. Nova zamisel organizacije
lahko postane inovacija, ki jo po eni strani dojemamo kot diskretni izdelek ali rezultat, in
sicer kot novo metodo, napravo ali idejo, po drugi strani pa kot proces, ki predstavlja
uvedbo ne¢esa novega (Groselj, Cerne, Penger & Grah, 2021). Inoviranje ni enkraten
pojav, ampak dolg in kontinuiran proces izboljSevanja vsakdanjega organizacijskega dela
(Cankar & Deutsch, 2015), ki predstavlja stvar prezivetja in omogoca boljse rezultate
(Alrowwad, Abualoush & Masa'deh, 2020).

Berginc in Kr¢ (2001) navajata, da inovativnost omogoca spremembo, Ki je uvedena v
ekonomski proces organizacije zaradi ucinkovitejSe izrabe virov. Dodata tudi, da
organizacija inovira z namenom izboljSanja necesa, kar Ze obstaja, ter da je inoviranje
tvegan izziv, ki lahko privede do dobrih ali slabih rezultatov. Inovativnost poudarja
znacilnosti neCesa, kar je za posameznike ali druzbo opazovano kot nekaj novega
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(Suwanto, Sunarsi & Achmad, 2022). Vsaka inovacija pa lahko prej kot slej zastara, saj
je na trgu vedno ve¢ konkurence, ki »kopira« dolo¢ene izdelke in procese, zato obstajajo
Stevilni ponudniki z enakimi proizvodi. To lahko vpliva tudi na znizanje prihodkov in
slabse rezultate, zato se morajo organizacije zavedati, da je inoviranje neprestan proces,
ki jih ohranja med vodilnimi na trgu (Rebernik, 1990).

Raziskovalci Kesting, Ulhei, Song & Niu (2015) inovativnost opredeljujejo kot
vecstopenjski proces, kjer organizacije pretvarjajo ideje v izboljsane izdelke, storitve ali
procese, da bi s tem napredovale, tekmovale ter se uspesno razlikovale od ostalih
organizacij na trgu. Raziskovalca Malibari in Bajaba (2022) pa poudarjata, da je bistvo
inovativnosti to, da organizacija po¢ne in razvija nekaj povsem druga¢nega kot ostali, ki
delujejo v istem poslovnem okolju. Za grajenje inovativne organizacije je potrebno
ustrezno vodenje, strateSko razmiSljanje, spodbujanje nenehnih sprememb, hitra
prilagodljivost ter odprto komuniciranje (Anderson, Poto¢nik & Zhou, 2014).

2.1 Opredelitev inovativnosti

Pojem inovativnost izvira iz latinske besede »innovatio«, kar pomeni obnovitev.
Avstrijski ekonomist in politolog Schumpeter je bil eden izmed prvih avtorjev, ki so
opredelili pomen inovativnosti oziroma inovacije. Schumpeter je zapisal, da inovacija
predstavlja vsako uporabno novost, ki koristi trgu ter prinasa $tevilne pozitivne ucinke
(Pompe, 2011), ki so prikazani na sliki 6.

Slika 6: Pozitivni ucinki inovacij
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Omejevanje
konkurence
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ugleda
organizacije

Znizanje

stroSkov

Prirejeno po Pompe (2011).
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Inovacija je rezultat invencije, Ki predstavlja vsako novo zamisel ali spoznanje razvojno-
raziskovalnega dela ter ustvarjalnega razmisljanja (Pompe, 2011). Raziskovalka Saunila
(2020) inovativnost opredeljuje kot sposobnost nenehnega preoblikovanja znanja in idej
v nove izdelke ter procese z namenom ustvarjanja koristi organizaciji in njenim
deleznikom. Inovator mora hitro zaznavati spremembe, jih izkoristiti ter jih tudi sam
proaktivno povzrocati (Korelc, 2015). Dandanes je pomembno, da inovacije izpolnjujejo
potrebe kupcev ter presegajo njihova pri¢akovanja (Berraies & Zine El Abidine, 2019).

Obstajajo pa tudi nekatera tveganja pri inovativnosti, in sicer mozno je, da imajo
zaposleni velik odpor do inovacij, zato je treba te nenehno spodbujati k inovativnosti.
Lahko se zgodi tudi to, da inovacija ne ustvari konkurenéne prednosti ali jo kopira
mocnejSa organizacija, prodaja je lahko manjSa kot je bilo pric¢akovano, lahko se
podaljSajo ¢asovni roki uresnicitve kon¢nega produkta oziroma storitve ali pa pride do
napacne ocene trznih moznosti in potenciala. Vse nasteto lahko privede do finan¢ne
izgube, slabsega ugleda organizacije ali celo do ukinitve dolo¢enega inovativnega izdelka
oziroma storitve, zato mora organizacija pametno in premisljeno inovirati (Pompe, 2011).

Inovativnost je povezana s procesi pridobivanja ¢esarkoli novega, kar je koristno za trg,
¢eprav Stevilni ljudje inovativnost povezujejo samo s tehnologijo. Ideje $e niso inovacije,
temve¢ so le faza na poti k njim (Moss Kanter, 2020). Inovativno organizacijo lahko
prepoznamo po Stevilnih zelo tipi¢nih lastnostih (Mihali¢, 2006), ki so nastete na sliki 7.

Slika 7: Tipicne lastnosti inovativne organizacije
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klima razvoj
Hitra odzivnost Visoka stopnja Uporaba
na spremembe v internacionalizacij najnaprednejse
okolju organizacije tehnologije

Prirejeno po Mihali¢ (2006).
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2.2 Ravni inovativnosti

Inovacija je vecnivojski proces, ki izhaja iz individualne ravni in napreduje do ravni
skupine oziroma organizacije. Cilj omenjenega procesa je preoblikovanje ustvarjalne
energije v nove oprijemljive rezultate, ki prispevajo k ekonomski in druzbeni vrednosti
ter tvorijo temelje za organizacijske, tehnoloske in druzbene spremembe (Sears & Baba,
2011). Obstajajo tri ravni inovativnosti, in sicer inovativno vedenje posameznika,
inovativno vedenje timov in organizacijska inovativnost. Inovativno vedenje
posameznika pripomore k dodatnemu razvoju in napredku organizacije. Kadar pa sledilci
v organizaciji delujejo v timih, se pojavi inovativno vedenje timov. Slednje predstavlja
skupinsko ustvarjanje ter razvijanje novih inovativnih idej. Znotraj celotne organizacije
pa govorimo o organizacijski inovativnosti, ki vzpostavi okolje, kjer se spodbujajo izvirne
ideje, inovativnost ter napredno razmisljanje (Groselj, 2016). Na sliki 8 je prikazan
vecnivojski model inovativnosti, ki sta ga predstavila Sears in Baba (2011).

Slika 8: Vecnivojski model inovativnosti
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konkurencnost dela sodelovanje Organizacijska
Tehnologka Informacijska —> /Tehnoloska [~
dinami¢nost infrastruktura sprememba
Druzbena R&D
kultura / infrastruktura

Prirejeno po Sears & Baba (2011).
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Model je sestavljen iz omenjenih treh ravni inovativnosti, na katere vplivajo motivacija
za inoviranje (psiholosko opolnomocenje posameznika, vizija organizacije itd.), resursi v
domeni nalog (znanje, strokovnost, delovne izkusnje itd.) ter vesCine vodenja inovacij
(vodstvene sposobnosti spodbujanja inovativnega razmisljanja, zmoznosti obvladovanja
morebitnih konfliktov itd.) (Sears & Baba, 2011). V nadaljevanju tega podpoglavja bom
vse tri ravni inovativnosti Se podrobneje predstavila.

2.2.1 Inovativno vedenje posameznika

Dandanes organizacije delujejo v zelo konkurenénem in hitro spreminjajoc¢em se okolju.
Pomemben dejavnik pri dolo¢anju konkuren¢ne prednosti organizacije je inovativno
vedenje sledilcev, kar se nanaSa na razvoj novih idej in tehnologij ter preizkusanje in
uporabo novih metod, povezanih z dolo¢enimi poslovnimi postopki (Afsar & Umrani,
2020). Inovativno vedenje posameznika je ve¢dimenzionalen vedenjski pojav, ki vsebuje
Stiri medsebojno povezane naloge, in sicer prepoznavanje problema, ustvarjanje resitve
oziroma ideje, njeno predstavitev in implementacijo ideje v praksi (Khan, Ismail, Hussain
& Alghazali, 2020). Zaporedje nastetih Stirih nalog oziroma korakov inovativnega
vedenja posameznika je prikazano na sliki 9.

Slika 9: Stirje koraki inovativnega vedenja posameznika

Prepoznavanje Generiranje ] Predstavitev ideje | Realizacija ideje
problema ideje [
Vedenje, usmerjeno k ustvarjalnosti Yedenje, usmerjeno k implementaciji
|

Prirejeno po Khan, Ismail, Hussain & Alghazali (2020).

Raziskovalci Akram, Lei, Haider in Hussain (2020) navajajo, da je inovativno vedenje
posameznika opredeljeno kot razvoj, ustvarjanje in realiziranje novih idej znotraj
organizacije. Inovacije pripomorejo k temu, da organizacije postanejo Se uspesnejs in
dosegajo boljse rezultate (Afsar & Umrani, 2020). Organizacijska pravi¢nost delovanja,
vodenja in deljenja znanja pozitivno vpliva na inovativno vedenje posameznikov ter jih
k temu tudi spodbuja (Akram, Lei, Haider & Hussain, 2020). Posameznik pri procesu
inoviranja svoj trud vlaga v uresni¢evanje inovativnih sprememb. Med sodelavci pa lahko
pride do morebitnih trenj, saj nekateri zaposleni ne Zelijo sprememb Vv organizaciji, zato
je spodbujanje inovativnosti med vsemi zaposlenimi se toliko pomembnejse (Janssen &
Van Yperen, 2004).

Zavzetost zaposlenih za inovativno delovno vedenje se razlikuje glede na vpliv vodij na
posameznega zaposlenega ter glede na posameznikovo stopnjo motivacije za ucenje,
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zahtevnosti nalog in glede na organizacijsko kulturo (Afsar & Umrani, 2020). Za uspe$no
inovativno vedenje zaposlenih je pomembna neprestana izmenjava znanja med sodelavci.
Svobodno deljenje in pridobivanje znanja motivira in spodbuja sledilce k razvoju in
implementaciji svojih idej v kon¢ne izdelke. Pri tem pa je potrebno tudi hitro prilagajanje
okolju in spremljanje potreb kupcev (Akram, Lei, Haider & Hussain, 2020).

Inovativno vedenje posameznika se obravnava kot diskrecijsko vedenje, ki presega
predpisana pricakovanja (Bos-Nehles & Veenendaal, 2019) in je v danasnjih ¢asih
bistveni predpogoj za prezivetje organizacije (Afsar, Masood & Umrani, 2019). To je Se
izraziteje v organizacijah, ki ponujajo storitve za stranke, kjer stalno spreminjajoc¢a se
pri¢akovanja strank zahtevajo zaposlene, ki stremijo k inovativnemu delovnemu vedenju.
Seveda pa je za tovrstno vedenje pomembno ustrezno vodenje, Ki zaposlene motivira in
spodbuja njihove ustvarjalne in inovativne vescine, ki s€asoma vodijo do izboljSanih

inovacijskih zmoznosti in vrhunskih konkuren¢nih prednosti za organizacijo (Afsar,
Masood & Umrani, 2019).

2.2.2  Inovativno vedenje tima

Organizacije morajo razvijati inovacije za soocanje z nastajajo¢imi tezavami in izzivi ter
zaradi naras¢ajoce globalne konkurence, pricakovanj strank ali sprememb trga. Zaradi
kompleksnosti izzivov morajo zaposleni ustvarjati inovativne time, ki se skupaj ucijo ter
se med seboj podpirajo, da razvijajo nove, inovativne resitve. Timi so sestavljeni iz dveh
ali ve¢ posameznikov, ki so soodvisni en od drugega pri izpolnjevanju nalog (Widmann
& Mulder, 2018). Inovativno vedenje tima je ponavljajo¢ se druzbeni proces, ki vkljucuje
tako prepoznavanje problemov na delovnem mestu kot tudi ustvarjanje novih idej in
implementacijo teh v prakso. Visoka stopnja timske kooperativne usmerjenosti spodbuja
medsebojno podporo ¢lanov tima in razvija odkritja za ustvarjanje inovativnih resitev. Ko
je tekmovalna usmerjenost ekipe visoka, si ¢lani ekipe prizadevajo dokazati svojo lastno
vrednost tako, da prehitevajo drug drugega (Lin, Zhang, Ng & Zhong, 2022).

Raziskovalki Somech in Khalaili (2014) inovativno vedenje timov opredeljujeta kot
»namerno« uvedbo in uporabo idej, procesov, izdelkov ali postopkov, ki so novi za ¢lane
tima in so zasnovani tako, da znatno koristijo posamezniku, timu, organizaciji ali $irsi
druzbi. Pri inovativnem vedenju tima je pomembno to, da si ¢lani tima izmenjujejo znanje
(Afsar & Umrani, 2020) in sodelujejo pri celotnem procesu od zaéetka do konca, torej od
razvijanja ideje pa vse do njene uresnic¢itve (Lin, Zhang, Ng & Zhong, 2022). Pomembna
je tudi avtonomija tima, ki ¢lanom tima predstavlja svobodo, diskretnost ter osebno
odgovornost. Ko je v timu prisotna visoka stopnja avtonomije, se ¢lani tima lazje
povezejo med seboj in si poljubno razdelijo naloge, saj sami najbolj vedo, kateri ¢lan ima
najvec izkuSenj in znanja na dolo¢enem podrocju (Widmann & Mulder, 2018).

Timska inovativnost je bistveni pogoj za organizacijsko rast in izhaja iz razprave,
spodbujanja, spreminjanja in uresni¢evanje idej med ¢lani tima. Na inovativno vedenje
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tima vpliva izmenjava znanja, organizacijska oziroma timska kultura (Zheng, Wu, Xie &
Li, 2019) in zavestna kolektivna refleksija timskega dela (Wang, Ren, Chadee, Liu & Cai,
2021). Z izmenjavo znanja se ¢lani tima pocutijo bolj obves$éene o svojih organizacijah,
kar pomaga zmanjSati dvoumno razumevanje njihovih vlog, nalog in ciljev ter posledicno
tudi zmanjSanje stresa, ki ga lahko povzrocajo delovne naloge. Z zmanjSanimi ali
odpravljenimi dejavniki stresa na delovnem mestu se ¢lani tima pocutijo bolj sproscene,
kar omogoca lazje in inovativnej$e razmisljanje (Widmann & Mulder, 2018).

2.2.3  Organizacijska inovativnost

Organizacijska inovativnost se nanasa na nove pristope in procese delovanja oziroma
organiziranja, ki prinasajo spremembe v strategiji organizacije in omogoc¢ajo doseganje
organizacijskih ciljev. Prav tako organizacijska inovativnost ustvarja konkuren¢nost na
trgu ter omogoca sprejemanje tehnoloSkih inovacij, kar posledi¢no izboljSa uspeSnost
organizacije (Azar & Ciabuschi, 2017). Koncept organizacijske inovativnost je definiran
na razline nacine, in sicer Damanpour in Aravind (2012) sta organizacijsko inovativnost
opredelila kot nov pristop oziroma proces delovanja vodstva, ki prinasa spremembe v
organizacijski strategiji in upravnih postopkih. Raziskovalci Birkinshaw, Hamel in Mol
(2008) organizacijsko inovativnost opredeljujejo kot proces izvajanja ter ustvarjanja
novih storitev, tehnik, procesov in sistemov delovanja, ki prinasajo bolj$e rezultate in
omogoc¢ajo izpolnitev organizacijskih ciljev. Azar in Ciabuschi (2017) trdita, da
inovativnost organizacije odstopa od tradicionalnih procesov in praks, izboljSuje
koordinacijo, u¢enje in sodelovanje zaposlenih ter povecuje ucinkovitost, produktivnost,
kakovost in fleksibilnost organizacije.

Organizacije morajo biti pozorne na ustvarjanje ozra¢ja, ki podpira inovativnost in
spodbuja posameznike k pridobivanju novih znanj ter veséin. Organizacijska inovativnost
je pomembna zato, da se organizacija lahko soo¢a z morebitnimi izzivi in teZavami ter
zaradi narasc¢ajoce konkurence in nenehnih sprememb iz okolja (Afsar & Umrani, 2020),
poleg tega pa je velikokrat namenjena zniZzanju stroSkov upravnih postopkov ter
povecanju zadovoljstva na delovnem mestu (Simaoa, Rodrigues & Madeira, 2016). Za
ustrezno in uspe$no organizacijsko inovativnost je pomembna tudi organizacijska klima,
ki spodbuja sodelovanje med zaposlenimi, podpira prevzemanje tveganja ter motivira
zaposlene k samoiniciativnosti in avtonomiji (Afsar & Umrani, 2020).

2.3 Inovacijski proces

Inovacijski proces, njegove znacilnosti in faze raziskovalci razlicno opredeljujejo.
Raziskovalci Alblooshi, Shamsuzzaman in Haridy (2021) tovrstni proces definirajo kot
proces, s katerim organizacija nadzoruje in izvaja dejavnosti, ki vodijo do inovacij in tako
povecujejo vrednost, Ki jo zaznavajo stranke. Zaéne se z ustvarjanjem ideje, nato sledi
razvoj ideje ter na koncu Se implementacija in Sirjenje ideje. S pomocjo inovacijskega
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procesa lahko organizacija razvija edinstvene in zelo uspesne rezultate, ¢emur pravimo
inovacijska uspesnost (Alblooshi, Shamsuzzaman & Haridy, 2021). Likar, Krizaj in Fatur
(2006) inovacijski proces imenujejo kot proces prenosa ideje do izdelka. Proces se za¢ne
s planiranjem oziroma z zapisom vizije in strategije organizacije ter inovacijskih smernic.
Temu sledi razvoj, vrednotenje in upravljanje idej, nato pa se za¢ne izvajanje inovacijskih
projektov, kamor spadajo celovita analiza poslovnega nacrta in konéni popravki (Likar,
Krizaj & Fatur, 2006).

Rogers (1983) navaja, da se inovacijski proces navadno definira s Sirokim pogledom, saj
vkljucuje celoten Sestfazni proces — vse od opredelitve problema do zacetka raziskave
problema, razvoja ideje, njene komercializacije, difuzije, implementacije in posledic.
Tudi Pompe (2011) inovacijski proces oziroma zivljenjski razvoj inovacije razdeli na Sest
klju¢nih razvojnih faz, kar je prikazano na sliki 10. Proces se zac¢ne z opredelitvijo
problema oziroma z zaznavanjem novih priloznosti, cemur sledi nabor ve¢je koli¢ine idej
in izbiranje najboljSe izmed teh, ki Ze predstavlja invencijo oziroma potencialno
inovacijo. Sledi njen razvoj, uvajanje na trg in kon¢no trzenje (Pompe, 2011).

Slika 10: Sest kljucnih faz inovacijskega procesa

‘ Problem

L ‘ Uvajanje

[ ‘ TizZisce

—r‘ Ideje ‘—r‘ Izbor ‘—r‘ Razvoj

Prirejeno po Pompe (2011).

Inovacijski proces je lahko zapleten in tezaven, zato Se mora organizacija dobro pripraviti
na njegovo izvedbo. Tovrstni proces sam po sebi velja kot dejavnik uspeha, kar pomeni,
da kakovost procesa vpliva na razvoj novega izdelka. Pri tem je bistveno maksimiranje
uspesnosti, maksimiranje prodaje ter minimiziranje stroskov (Dziallas & Blind, 2019).
Model inovacijskega procesa je postal zelo razsirjen in prinasa sploSno razumevanje,
kako do inovacij dejansko pride ter da inovacije same po sebi niso rezultat, ampak proces
oziroma zaporedje dejavnosti, katerih namen je resiti nek dolo¢en problem (Baregheh,
Rowley & Sambrook, 2009).

Nekatere raziskave o inovativnosti dostikrat ne razlikujejo med procesom ustvarjanja
inovacij in prevzemanjem inovacij ter oboje poimenujejo inovacijski proces. Damanpour
in Wischnevsky (2006) navajata, da se za razlikovanje med ustvarjanjem in
prevzemanjem inovacij uporablja stopnja novosti. Organizacije, ki inovacije ustvarjajo,
sledijo dolocenim stopnjam inovacijskega procesa, in sicer najprej zaznavajo prave
priloznosti, izvedejo raziskave, razvijejo produkt, temu sledijo validacija, proizvodnja,
marketing ter distribucija. Medtem ko organizacije, ki inovacije zgolj prevzemajo,
prevzem vidijo kot potreben resurs, s pomo¢jo katerega bo organizacija lazje sledila in
uresniCevala zastavljene cilje ter se prilagajala spremembam iz okolja. Prevzeta inovacija
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torej pomeni novost, zaposleni pa za njeno usvojitev potrebujejo doloceno Casovno
obdobje. Organizacija, ki bo prevzela inovacijo, se mora najprej zavedati, da je dolo¢ena
novost nujna, nato sledi iskanje ter izbira ustrezne inovacije in nato njena uvedba ter
uporaba (Damanpour & Wischnevsky, 2006).

V organizacijah je pomembno podjetnisko vedenje, ki spodbuja uvajanje nenehnih
sprememb in zacetek inovacijskega procesa (Alblooshi, Shamsuzzaman & Haridy, 2021).
Tovrstni proces je treba nenehno upravljati, kar obsega predvsem naértovanje in nadzor,
saj to vpliva na njegovo uspesnost (Dziallas & Blind, 2019). Tudi vodenje je eden
najpomembnejSih dejavnikov, ki vplivajo na organizacijsko inovativnost, saj so obic¢ajno
vodje tisti, ki sproZijo inovacijski proces z odlo¢itvijo o uvedbi novih in druga¢nih
produktov. Skozi celoten inovacijski proces je potrebno podporno vodstvo, ki spodbuja
uéenje in odprto komunikacijo ter posameznikom zagotavlja vire, potrebne za inovacije
(Alblooshi, Shamsuzzaman & Haridy, 2021).

2.4 Vrste inovacij

V danasnjem konkurenénem svetu obstajajo Stevilne raznolike organizacije, ki za svojo
rast, uspesnost in razvoj potrebujejo razliéne vrste inovacij, S katerimi »premagajo« svoje
konkurente (Idris, Saridakis & Khan, 2022). V literaturi je mogoce zaslediti Stevilne vrste
inovacij, ki jih avtorji razdeljujejo v posamezne skupine, glede na lastnosti in u¢inke
inovacij (Pompe, 2011). Raziskovalca Benner in Tushman (2003) navajata, da Stevilni
raziskovalci inovacije razvr¢ajo v skupine s kontrastnimi vrstami. Na tem mestu
dodajata, da med najveckrat uporabljene skupine spadajo naslednje vrste inovacij:
proizvodne in procesne inovacije, radikalne in postopne (inkrementalne) inovacije ter
tehnoloske in netehnoloske inovacije. Omenjene vrste inovacij so natanéneje opisane V
nadaljevanju tega podpoglavja, na koncu podpoglavja pa so predstavljene $e nekatere
druge vrste inovacij.

2.4.1 Proizvodne in procesne inovacije

Proizvodne in procesne inovacije se med seboj razlikujejo glede na podroéje in aktivnosti,
na katere vpliva inovativnost. Proizvodne inovacije predstavljajo snovanje in izdelavo
novih proizvodov ali storitev, s katerimi zelijo organizacije ugoditi kupcevim potrebam
in zeljam, ki jih prepoznajo s pomocjo raziskav in spremljanja potreb trga oziroma kupcev
(Damanpour & Aravind, 2012). Procesne inovacije pa so opredeljene kot novi elementi
(znanje, metode, orodja, racunalniski programi), ki so uvedeni v proizvodne ali storitvene
procese organizacije in omogocajo doseganje nizjih proizvodnih oziroma storitvenih
stroskov, vi§jo kakovost izdelkov (Edwards-Schachter, 2018) ter skrajSanje ¢asa uvedbe
produkta na trg (Flores-Garcia, Bruch, Wiktorsson & Jackson, 2021). Procesna inovacija
predstavlja vmesni ¢len med inputom in konénim proizvodom ali storitvijo (Kahn, 2018).
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2.4.2 Radikalne in inkrementalne (postopne) inovacije

Radikalne in inkrementalne (postopne) inovacije lahko ob¢utno spremenijo nac¢in dela
organizacije (Lee & Trimi, 2018), med seboj pa se razlikujejo v stopnji spremembe (Le,
2020). Radikalne inovacije se nanasajo na pridobivanje in uporabo novega znanja za
razvoj popolnoma novih izdelkov ali storitev, ki so namenjene strankam ali nastajajo¢im
trgom (Lennerts, Schulze & Tomczak, 2020). Tovrstne inovacije odrazajo Visoko stopnjo
novosti, zato je razlika med dosedanjo prakso in novim nacinom delovanja ogromna
(Dominguez Escrig, Mallén Broch, Lapiedra Alcami & Chiva Goémez, 2019).
Inkrementalne inovacije pa omogoc¢ajo izboljSanje trenutnega znanja oOrganizacije,
potrebnega za izboljSanje obstojecih zmoznosti in sposobnosti. Zaradi majhnih sprememb
tehnologije in izboljsav izdelkov gre za nizko stopnjo novosti (Alrowwad, Abualoush &
Masa'deh, 2020). Inkrementalne inovacije so rezultat dejavnosti dedovanja, spreminjanja
in gradnje razpolozljivih platform, zato tovrstne inovacije niso tako drage in tvegane kot
radikalne (Le, 2020).

2.4.3 Tehnoloske in netehnoloske inovacije

Razlikovanje tehnoloskih in netehnoloskih inovacij je na ravni organizacije povezano z
njenimi druzbenimi in tehni¢nimi sistemi (Damanpour & Aravind, 2012). Tehnoloske
inovacije so neposredno povezane s primarnimi dejavnostmi organizacije ter prispevajo
k transformaciji obstojecega stanja oziroma sistemov delovanja (Damanpour, 2014). Med
tovrstne inovacije se uvrséajo tehnologija, procesi in produkti (Mothe & Uyen Nguyen
Thi, 2010). Netehnoloske inovacije pa so posredno povezane s primarnimi dejavnostmi
organizacije in se nana$ajo na organizacijsko strukturo ter imajo ucinek predvsem na
sisteme v menedzmentu (Damanpour & Aravind, 2012).

Raziskovalca Damanpour in Aravind (2012) pri netehnoloskih inovacijah izpostavljata
tudi menedzersko inovativnost, v katero spadajo tri oblike netehnoloskih inovacij, in sicer
administrativna in organizacijska inovativnost ter inovativnost menedZmenta. lzraz
menedzerska inovativnost je zasnovan z namenom razlikovanja od tehnoloske,
proizvodne ter storitvene inovativnosti in je definiran kot nov nacin vodenja ter kot nov
proces, ki prinaSa spremembe v strukturi, sistemih in strategiji organizacije (Damanpour,
2014). Organizacijska inovativnost prinasa spremembe v druzbenih tehnologijah (Tether
& Tajar, 2008) in organizacijskih praksah (Rajapathirana & Hui, 2018), medtem ko
administrativna inovativnost omogoca izboljsanje administrativnih procesov in sistemov,
kar vpliva na povecanje ucinkovitosti celotne organizacije (Naveh, Meilich, & Marcus,
2006). Inovativnost menedzmenta pa predstavlja nova menedzerska znanja, procese in
postopke, s pomoc¢jo katerih se spreminjajo sistemi, strategije in struktura organizacije
(Hamel, 2006).
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2.4.4  Ostale vrste inovacij

Raziskovalci in razli¢ni avtorji (na primer Tidd in Bessant, 2021; Pompe, 2011; Tavassoli
& Karlsson, 2015; Almirall & Casadesus Masanell, 2010) preucujejo Se nekatere druge
vrste inovacij. Tidd in Bessant (2021) razdelita inovacije glede na njihove lastnosti na
Stiri tipe inovacij, in sicer na procesno, produktno (opredelita ju enako, kot sta
predstavljeni v podpoglavju 2.4.1), pozicijsko in paradigmati¢no inovacijo. Pozicijska
inovacija se nanasa na prehod produkta ali blagovne znamke v drugo kategorijo
produktov oziroma blagovnih znamk, paradigmati¢na inovacija pa pomeni, da velika
miselna sprememba povzroci inovativno transformacijo, na primer nizkocenovni letalski
ponudniki so izni¢ili miselnost, da je letalski na¢in prevoza drag (Tidd & Bessant, 2021).

Pompe (2011) lo¢i inovacije glede na ucinke, ki jih inovacije povzro¢ijo. Avtor poleg
inkrementalnih in radikalnih inovacij navede Se vzdrzljive (imajo dolgi rok trajanja) in
rusilne inovacije (izni¢ijo obstojece resitve in jih nadomestijo). Tavassoli in Karlsson
(2015) pa izpostavita po njunem mnenju stiri kljuéne vrste inovacij, in sicer procesno,
produktno, organizacijsko in trzno inovativnost. Trzna inovativnost prinasa spremembe
v estetskem dizajnu, izboljSani embalazi izdelkov, promociji, distribuciji, prodajnih
strategijah in cenah (Quaye & Mensah, 2019). Raziskovalca Almirall in Casadesus
Masanell (2010) v skladu s tehnolosko strategijo navajata dva pristopa Kk inoviranju —
zaprt in odprt pristop. Pri zaprtem pristopu k inoviranju, so vse odloCitve o razvoju
procesov, proizvodov ali storitev izvedene znotraj organizacije, medtem ko pri odprtem
pristopu K inoviranju organizacija uporablja tudi Stevilne zunanje vire in sodeluje z
zunanjimi delezniki (Almirall & Casadesus-Masanell, 2010).

2.5 Povezava transformacijskega vodenja in inovativnosti

Ustrezen nacin vodenja predstavlja enega izmed najpomembnejsih elementov, Ki gradijo
inovativno organizacijo (Oke, Munshi & Walumbwa, 2009), saj je vodja tisti, ki postavlja
specifiéne organizacijske cilje, odlo¢a o implementaciji idej v prakso ter spodbuja
inovativnost svojih sledilcev (Harborne & Johne, 2003). Raziskovalci navajajo, da
obstaja pozitivha in pomembna povezanost med transformacijskim vodenjem in
inovativnostjo (Afsar, Masood & Umrani, 2019; Khalili, 2016; Khan, Ismail, Hussain &
Alghazali, 2020; Rad, Shahi & Fazeli, 2021; Reuvers, Van Engen, Vinkenburg & Wilson-
Evered, 2008).

Transformacijsko vodenje predstavlja klju¢éni predpogoj in pomemben dejavnik za
spodbujanje inovativnosti, saj je sprememba osrednji proces omenjenega vodenja (Rad,
Shahi & Fazeli, 2021). Transformacijski vodje nenehno spodbujajo svoje sledilce k
inovativnemu razmisljanju, delovanju nad pricakovanji, prevzemanju odgovornosti za
rezultate svojih dejanj ter jih v vseh odloc¢itvah in situacijah tudi podpirajo in jim
pomagajo (Sudibjo & Prameswari, 2021). Ker bodo zaposleni na delovnem mestu
motivirani in podprti s strani vodje, bodo lazje kriti¢no razmisljali in v€asih tudi tvegali,
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kar je bistveno pri razvoju novega inovativnega produkta ali storitve (Nasir in drugi,
2022). Prav tako so zaposleni, ki se zavedajo in verjamejo v svojo sposobnost uspesnega
uveljavljanja lastnih kompetenc, bolj nagnjeni k inovativnemu vedenju (Reuvers, Van
Engen, Vinkenburg & Wilson-Evered, 2008).

Transformacijsko vodenje torej krepi inovativne sposobnosti zaposlenih, saj spodbuja
nove in druga¢ne nacine razmisljanja ter delovanja in pomaga premagovati strah, povezan
s tem (Alblooshi, Shamsuzzaman & Haridy, 2021). Organizacije oziroma
transformacijski vodje morajo biti pozorni na to, da ustvarjajo ozracje, ki podpira
inovativnost in spodbuja posameznike k pridobivanju ter uporabi novega znanja in ves¢in
(Li in drugi, 2019). Inovativnost delovnega kadra je najbolj spodbujena pri dveh izmed
Stirih dejavnikov transformacijskega vodenja, in sicer pri intelektualni stimulaciji in
individualizirani obravnavi, saj intelektualna stimulacija spodbuja drugaéno, kreativno
razmisljanje, individualizirana obravnava pa pomaga sledilcem pri razvoju lastnih
prednosti (Zuraik & Kelly, 2018).

Razli¢ni raziskovalci navajajo, da je glavna funkcija transformacijskega vodenja
spodbujanje inovativnosti (Khan, Aslam & Riaz, 2012; Wallace, Butts, Johnson, Stevens
& Smith, 2016; Zhang, Abdullah, Hossan & Hou, 2021). Transformacijski vodje
spodbujajo inovativno delovno vedenje sledilcev tako, da si prizadevajo za izpolnjevanje
skupnih ciljev (Groselj, Cerne, Penger & Grah, 2021), pri tem pa je pomembno tudi
neprestano deljenje znanja znotraj celotne organizacije (Liu & Phillips, 2011).
Raziskovalec Samad (2012) ugotavlja, da imata transformacijsko vodenje in inovativnost
pozitiven vpliv na organizacijsko uspesnost.

Pri preucevanju povezav med transformacijskim vodenjem in inovativnostjo z vidika
ravni posameznika je bila ugotovljena pozitivna povezava med omenjenima
konstruktoma. Poleg tega je bil ugotovljen pozitiven ucinek tako pri Kreiranju idej kot
tudi pri implementaciji idej (Afsar, Badir & Bin Saeed, 2014). Prav tako obstaja pozitivna
povezava med transformacijskim vodenjem in inovativnostjo na ravni tima in
organizacije (Li, Mitchell & Boyle, 2016). Na povezavo transformacijskega vodenja in
inovativnosti na ravni organizacije najbolj vplivajo motivacija za delo, samozavest
posameznikov, timsko delo, organizacijska klima, izmenjava znanja, izkus$nje ter vpliv
zunanjega okolja (Hu, Gu & Chen, 2013).

Raziskovalca Gumusluoglu in Ilsev (2009) navajata, da transformacijski vodje ne
spodbujajo samo inovativne dejavnosti znotraj organizacije, ampak zagotavljajo tudi njen
trzni uspeh. Ceprav raziskave kaZejo, da obstaja pozitivna povezanost med
transformacijskim vodenjem in inovativnostjo, je pomembno, da se transformacijski
vodje zavedajo, da lahko pretirana raven tovrstnega vodenja celo zmanjSa inovativno
vedenje podrejenih, saj povzro¢i negativna Custva, kot so stres, nezadovoljstvo in
izCrpanost posameznikov. Ekstremna raven omenjenega vodenja se pojavi takrat, kadar
vodja prevec poudarja inovativnost, saj so zaposleni prisiljeni iskati nove ideje, poleg tega
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pa lahko na nezelene ucinke sledilcev vplivajo tudi prevelika pricakovanja vodje ter
slediléevo nezaupanje vodji. Transformacijski vodja mora sam ugotoviti, katera raven
vodenja je primerna za njegove sledilce, da bodo lahko ti na delovnem mestu zadovoljni
in uspesni. Ustrezna raven transformacijskega vodenja pozitivno vpliva na inovativno
vedenje zaposlenih (Chung & Li, 2021).

3 ANALIZA TRANSFORMACIJSKEGA VODENJA IN
INOVATIVNOSTI V PODJETJU MAREMICO

Tretje poglavje je namenjeno analizi transformacijskega vodenja in inovativnosti na
primeru podjetja Maremico. Na zaetku poglavja bom najprej na kratko predstavila
omenjeno podjetje, nato sledi opis zasnove raziskovanja in predstavitev metodologije. Za
tem sledi analiza in interpretacija rezultatov, ki sem jih pridobila s pomocjo opravljenega
intervjuja in anketnega vpraSalnika. V zadnjem delu tega poglavja pa sledita se zapis
zakljuénih ugotovitev, omejitev, s katerimi sem se soocala pri pisanju magistrskega dela,
in zapis priporo¢il podjetju Maremico ter nadaljnjim raziskavam.

3.1 Predstavitev podjetja Maremico

Podjetje Maremico je spalni center. Njihov klju¢ni namen je zagotoviti kakovostno spanje
za najrazliénejSe ljudi, kar zagotavljajo z najnovejSimi trendi postelj, vzmetnic in
posteljne opreme. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1994 in Ze od takrat izdelujejo izdelke
za udobno in zdravo spanje (Maremico, 2022). Podjetje je ustanovil Emil Marinsek, ki je
Se danes tudi direktor podjetja. Sedez podjetja se nahaja v Ljubljani, natan¢neje v
Crnuéah. Tam ima podjetje tudi svojo fizi¢no trgovino, skladiide ter proizvodnjo pa v
Zalogu, v Ljubljani. So edini proizvajalec postelj v Ljubljani. Podjetje Maremico ima 19
zaposlenih  (Maremico, 2023), kamor spadajo svetovalke za zdravo spanje,
ra¢unovodkinja, oblikovalec multimedijskih vsebin, zaposlene na podro¢ju marketinga,
vodja terenske ekipe, vodja proizvodnje Leticia, tapetnik, monterji ter Sivilje (Maremico,
2022).

Maremico je vodilno podjetje na podroc¢ju razvoja in prodaje lezis¢ v Sloveniji. Podjetje,
ki spada v kategorijo majhnih podjetij, temelji na domaci proizvodnji in posluje na
slovenskem, avstrijskem, belgijskem, nizozemskem ter luksemburSskem trgu. Podjetje
ustvari priblizno 90 % prodaje na slovenskem trgu in 10 % na evropskem trgu. V
preteklosti so ustvarili ze 20 % prodaje na tujem trgu, vendar so to naértno zmanjsevali,
saj je bil izvoz prenaporen in premalo profitabilen. Zavedajo se, da ljudje v povpreéju
prespimo tretjino Zivljenja, zato je kakovosten spanec in udobje zelo pomembno, saj to
vpliva na uspe$nost preostalih dveh tretjin zivljenja. Poudarjajo pomen inovativnih

A%

zaposlenih s Stevilnimi izku$njami in pomen zaupanja v kakovostna lezis¢a. Nenehno se

Vv W

spalne opreme, vsakemu posamezniku, glede na njegove Zelje in potrebe. Za podjetje je
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kljuénega pomena osredotoCenost na kupce, kar se kaze skozi stalno in direktno
komuniciranje s svojimi kupci (Maremico, 2023). Podjetje je leta 2022 ustvarilo
2.459.886,66 evrov cistih prihodkov od prodaje in 174.916,78 evrov Cistega dobicka
(Ajpes, 2023).

Vizija podjetja Maremico je zagotavljanje odlicnega ter kakovostnega spanca in
posledi¢no tudi boljSega zivljenja svojim kupcem. Njihova prva oziroma zacetna Vizija
pa je bila, da bi podjetje postalo vodilni slovenski ponudnik vodnih in BoxSpring postelj,
kar jim je tudi uspelo. Se danes se zavzemajo in trudijo zagotavljati, da bi lahko vsak
njihov Slovenec spal na prvovrstnem lezis¢u. Prav tako ima podjetje razvite dolo¢ene
vrednote, ki vplivajo na poslovanje. Te vrednote so uspe$no vodenje podjetja, razvijanje
dobrih odnosov, doseganje kvalitetnih, odli¢nih in inovativnih izdelkov, razvijanje
dolgoro¢ne uspesnosti, postavljanje jasne vizije, skrb za dober spanec ter gradnja
medsebojnega spostovanja, strpnosti ter zaupanja (Maremico, 2023). Na spodnji sliki 11

pa je prikazan tudi logotip podjetja.

Slika 11: Logotip podjetja Maremico

MAREMICO

SPALMICEM

Vir: Maremico (2022).

3.2 Zasnova raziskovanja in metodologija

V tem podpoglavju bom opredelila namen in cilje raziskave, ki jo bom izvedla v podjetju
Maremico. Nato bom predstavila temeljno tezo, zastavljena raziskovalna vprasanja,
uporabljeno metodologijo ter potek raziskave. Na koncu tega podpoglavja pa bom
opisala, kako sem oblikovala anketni vprasalnik in intervju.

3.2.1  Namen in cilji raziskave

Namen raziskave magistrskega dela je s pomocjo opravljenega intervjuja in ankete
preuciti koncept transformacijskega vodenja in inovativnosti na primeru podjetja
Maremico. Prav tako je namen raziskave zapisati priporocCila podjetju za izboljSanje
vodenja in spodbujanja inovativnosti v celotnem podjetju. Poleg tega se namen nanasa
tudi na pomo¢ drugim podjetjem na trgu, ki ne razumejo pomena transformacijskega
vodenja in njegovih koristi. Namen je tudi ozavestiti 0 pomembnosti inovativnosti v
danasnjem Casu.
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Osnovni cilj raziskave magistrskega dela je prenos preucevanih konstruktov, in sicer
transformacijskega vodenja in inovativnosti, na izbrano podjetje Maremico ter odgovoriti
na zastavljena raziskovalna vprasanja. Prav tako je cilj raziskave izvedba ankete in
intervjuja, s pomocjo katerih bom ugotovila, kaksno je trenutno stanje v podjetju in s
katerimi izzivi se podjetje soo¢a pri vodenju in inovativnosti. Na podlagi tega pa bom
lahko zapisala priporocila za nadaljnje delovanje.

3.2.2 Temeljna teza in raziskovalna vpraSanja

Temeljna teza magistrskega dela je, da sta transformacijsko vodenje in inovativnost v
podjetju Maremico neposredno in pozitivno povezana. To pomeni, da vodja s
transformacijskim nac¢inom vodenja spodbuja in ustvarja inovativnost v podjetju, kar
posledi¢no prinasa boljSe delovno okolje ter zagotavlja konkurencno prednost podjetja.
Za lazjo izvedbo Zelene analize oziroma oblikovanja intervjuja in ankete sem si
predhodno zastavila pet raziskovalnih vprasanj. Slednja so predstavljena v tabeli 1.

Tabela 1: Raziskovalna vprasanja magistrskega dela

Raziskovalna vprasanja

Ali je v podjetju Maremico prisotno transformacijsko vodenje in kako se to odraza?

Kako inovativno je podjetje Maremico?

Na kaks$ne nacine vodja spodbuja inovativnost v podjetju Maremico?

Kako transformacijsko vodenje vpliva na inovativnost zaposlenih v podjetju Maremico?

ST I B

Ali kombinacija obeh konstruktov pripomore k veé¢ji konkurenéni prednosti podjetja
Maremico in zakaj?

Vir: lastno delo.

S pomodjo teh petih raziskovalnih vprasanj zelim ugotoviti, kaksno je trenutno stanje v
podjetju Maremico z vidika vodenja in inovativnosti ter njune medsebojne povezave. Ze
v teoreticnem delu magistrskega dela sem si zastavila, da bom najprej preucila
transformacijsko vodenje, nato inovativhost ter povezavo med omenjenima
konstruktoma. Ravno odgovori na ta raziskovalna vprasanja me bodo pripeljali do
zastavljenih ciljev magistrskega dela, ki pa so preucitev povezave med obema
konstruktoma ter zapis priporocil podjetju Maremico za nadaljnje poslovanje.

3.2.3 Metodologija in potek raziskave

Magistrsko delo je sestavljeno iz teoreti¢nega in prakti¢nega dela. V prvem oziroma
teoreticnem delu sem uporabljala sekundarne vire, in sicer strokovne knjige ter tuje
znanstvene ¢lanke, ki preucujejo transformacijsko vodenje in inovativnost. V empiricnem
delu pa bom uporabila primarne podatke, ki jih bom pridobila z multimetodolosko
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raziskavo, ki jo bom izvedla v podjetju Maremico. V raziskavo bodo vklju¢eni tako
direktor kot zaposleni omenjenega podjetja. Za pridobitev primarnih podatkov bom
izvedla anketo med zaposlenimi ter intervju z direktorjem podjetja Maremico.

V magistrsko delo bom torej vkljucila tako kvantitativno metodo kot tudi kvalitativno
metodo raziskovanja, s Cimer bom zagotovila vejo veljavnost in zanesljivost
magistrskega dela. Anketni vpraSalnik in vpraSanja za polstrukturiran intervju bom
sestavila s pomocjo teoreticnega dela magistrske naloge. Z opravljeno raziskavo zelim
odgovoriti na zastavljena raziskovalna vprasanja. Vse podatke, pridobljene v raziskavi,
bom natan¢neje predstavila, jih analizirala in nato povezala s preucevanima
konstruktoma. Na koncu bom na podlagi tega podala Se smernice in priporocila podjetju
Maremico. Celoten potek raziskave magistrskega dela je torej sestavljen iz ve¢ korakov,
Ki so prikazani na sliki 12.

Slika 12: Potek raziskave
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Vir: lastno delo.

3.2.4  Oblikovanje anketnega vprasalnika

V svojem magistrskem delu sem se odlocila, da izvedem raziskavo glede
transformacijskega vodenja in inovativnosti v podjetju Maremico. Za izvedbo primerne
raziskave sem morala najprej izdelati ustrezen anketni vprasalnik ter zapisati vprasanja,
ki sem jih potrebovala za izvedbo polstrukturiranega intervjuja. Anketni vprasalnik sem
razdelila na dva bistvena dela, kjer se je prvi del navezoval na transformacijsko vodenje,
drugi pa na inovativnost. Na zacetku anketnega vpraSalnika je uvodni nagovor, kjer sem
zapisala nekaj podatkov o sebi ter o naslovu in namenu magistrskega dela. Prav tako
nagovor vsebuje pro$njo za sodelovanje v raziskavi ter zagotovilo o anonimnosti in strogi
zaupnosti obravnavanih podatkov. Na koncu anketnega vprasalnika pa sem dodala Se
nekaj sociodemografskih vpraSan;j.
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Pri sestavi anketnega vprasalnika sem izhajala iz preverjenih in zanesljivih virov, saj je
vprasalnik le tako lahko dovolj verodostojen in strokovno podkrepljen. Uporabila sem
tiste dele prehodnih vpraSalnikov in teoreti¢nih zapisov, ki so se mi zdeli za mojo
raziskavo najpomembne;jsi. Za vsakega izmed dveh klju¢nih delov anketnega vprasalnika
sem zapisala 19 trditev, s katerimi se lahko zaposleni strinjajo ali ne strinjajo. Anketiranci
lahko svoje strinjajo oziroma nestrinjanje izrazijo na Likertovi petstopenjski lestvici, pri
kateri pomeni 1 — sploh se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — niti se ne strinjam niti se
strinjam, 4 — strinjam se in 5 — popolnoma se strinjam.

V prvem delu anketnega vpraSalnika sem zelela ugotoviti, ali zaposleni menijo, da je
njihov vodja transformacijski. Trditve prvega sklopa vprasalnika sem oblikovala na
podlagi dela Den Hartog, Van Muijen in Koopman (1997), ki so s pomo¢jo analize
vprasalnika o vec¢faktorskem vodenju oziroma MLQ raziskovali, ali zaposleni v razli¢nih
organizacijah menijo, da so njihovi vodje transformacijski. Poleg tega sem vkljucila tudi
delo Alban Metcalfe in Alimo Metcalfe (2000), ki sta prav tako s pomocjo vprasalnika
MLQ raziskovala, v kolik$ni meri so vodje v dolo¢enih organizacijah transformacijski.
Da sem lahko oblikovala res verodostojen anketni vprasalnik, sem pregledala Se nekaj
raziskav in nasla delo Hewsworth, Muterera in Baregheh (2013), ki so v svoji raziskavi
ravno tako izhajali iz prej omenjenega vpraSalnika, ter delo Hinkin in Tracey (1999), Ki
sta s pomocjo vprasalnika o transformacijskem vodenju preucevala, ali je tovrstni nacin
vodenja prisoten v stabilnih organizacijah. Pri pripravi vprasalnika sem izhajala $e iz del
Ismail, Mohamed, Rafiuddin in Zhen (2010) ter Kim, Sydnes in Batalden (2021), ki so
prav tako ugotavljali, do Kkatere ravni zaposleni svoje vodje zaznavajo kot
transformacijske.

V drugem delu vprasalnika pa sem preverjala, kako inovativno je podjetje Maremico
oziroma kaj si mislijo o inoviranju in kako pripomorejo k temu. Tudi ta del anketnega
vprasalnika sem sestavljala na podoben nacin kot prvega, in sicer najprej sem preucila
nekaj strokovno priznanih vprasalnikov 0 inovativnosti ter strokovnih ¢lankov, Ki
teoreti¢no opredeljujejo inovativnost. Pri oblikovanju trditev sem izhajala iz dela Vincent
Hoper in Stein (2019), ki sta na podlagi vprasalnika »Leader Support for Innovation
Questionnaire« (LSIQ), ki meri vrsto specifi¢nih vodstvenih vedenj, ki spodbujajo
zaposlene k inovativnosti, ugotavljala, kako razli¢ni vodje vplivajo na inovativno delovno
vedenje svojih podrejenih. Prav tako sem izhajala iz dela Munoz van den Eynde, Cornejo
Cafiamares, Diaz Garcia in Mufioz (2015), ki so s pomoc¢jo vprasalnika na podlagi
Likertove lestvice merili organizacijsko in individualno inovacijsko razseznost.
Pomagala sem si tudi z delom Weng, Huang, Huang in Wang (2012), ki so prav tako na
podlagi anketnega vprasalnika raziskovali, kako inovativne so razli¢ne organizacije ter z
deloma raziskovalcev Damanpour in Aravind (2012) ter Lin, Zhang, Ng in Zhong (2022),
ki so preucevali in opredelili bistvene teoreti¢ne stvari o inovativnosti. Poleg tega sem
zelela v tem delu izvedeti tudi, ali zaposleni menijo, da obstaja pozitivna povezanost med
obema konceptoma, torej med transformacijskim vodenjem in inovativnostjo. Pri
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oblikovanju trditev, ki so povezane z obema konceptoma, pa sem izhajala iz del avtorjev
Alblooshi, Shamsuzzaman in Haridy (2021), Alrowwad, Abualoush in Masa'deh (2020),
Gumusluoglu in Ilsev (2009) ter Le (2020), ki so preucevali, ali transformacijsko vodenje
vpliva na inovativno vedenje zaposlenih in kako to vpliva. Celotni anketni vprasalnik o
transformacijskem vodenju in inovativnosti v podjetju Maremico je prikazan v prilogi 1.

3.2.5 Oblikovanje intervjuja

Poleg anketnega vprasalnika pa sem se odlocila, da v podjetju Maremico izvedem tudi
polstrukturiran intervju z direktorjem podjetja. Tako kot vprasalnik sem tudi intervju
razdelila na dva bistvena dela, in sicer sem v prvem delu Zelela izvedeti, ali intervjuvanec
pozna in uporablja transformacijski na¢in vodenja, v drugem delu pa, ali meni, da je
njegovo podjetje inovativno, kako se to kaze, ali k temu spodbuja svoje zaposlene in ali
meni, da obstaja pozitivna povezanost med transformacijskim nacinom vodenja in
inovativnostjo. Pred samimi vpraSanji iz intervjuja sem zapisala uvodni nagovor, kjer sem
se na kratko predstavila, zapisala namen intervjuja ter zagotovilo o sledenju eti¢nih
standardov. Poleg tega pa sem dodala tudi vpraSanje o strinjanju oziroma nestrinjanju s
snemanjem intervjuja. Pri oblikovanju vprasanj za intervju sem izhajala iz enakih virov
kot pri anketnem vprasalniku, torej iz razli€nih vprasalnikov o transformacijskem
vodenju in o inovativnosti ter iz teoreticnega dela magistrske naloge oziroma razli¢nih
strokovnih ¢lankov. Pri intervjuju sem vprasanja nekoliko obrnila in jih tako prilagodila,
da niso bila namenjena zaposlenim, ampak vodji. Vprasanja za polstrukturiran intervju in
odgovori na te so prikazani v prilogi 2.

3.3 Analiza in interpretacija rezultatov

V tem podpoglavju bom analizirala rezultate anketnega vprasalnika in intervjuja. Najprej
bom predstavila ugotovitve anketnega vprasalnika in tudi graficno prikazala povprecje
ocen strinjanja s posameznimi trditvami ter odstotke strinjanja zaposlenih s posameznimi
trditvami. Nato pa bom analizirala in interpretirala $e rezultate intervjuja.

3.3.1 Analiza rezultatov anketnega vprasalnika

Anketni vpraSalnik, ki sem ga oblikovala na podlagi teoreticnega dela in prehodnih
verodostojnih anketnih vpraSalnikov, sem prenesla v spletno okolje, imenovano 1ka, ki
je namenjeno reSevanju vprasalnika prek mobilne naprave ali racunalnika. Po prenosu
vprasalnika v omenjeno spletno orodje sem dobila povezavo, prek katere je bilo mozno
dostopati do omenjenega anketnega vprasalnika. Povezavo sem po elektronski posti
posredovala direktorju podjetja Maremico, ta pa jo je poslal naprej vsem svojim
zaposlenim, torej devetnajstim posameznikom. Vprasalnik sem aktivirala 3. maja 2023 in
ga zakljucila 17. maja 2023.

34



Najprej bom predstavila rezultate, ki se nanaSajo na sociodemografska vprasanja. Na
posredovan anketni vpraSalnik je odgovorilo 15 zaposlenih podjetja Maremico, med
katerimi je bilo pet moskih in deset zensk. Trije anketiranci spadajo v starostno skupino
do 25 let, kar predstavlja 20 % vseh anketirancev. V naslednjo starostno skupino, ki se
giblje med 26. in 35. letom starosti, spada pet anketirancev, kar predstavlja 33 %
celotnega vzorca. V naslednjo starostno skupino, ki se giblje med 36. in 45. letom, spada
najve¢ anketirancev, in sicer Sest 0seb oziroma 40 % vseh anketirancev. V predzadnjo
starostno skupino, ki predstavlja zaposlene med 46. in 55. letom starosti, spada samo en
zaposleni, kar pomeni 7 % vseh anketirancev. Nih¢e izmed anketirancev pa se ni uvrstil
v zadnjo starostno skupino, ki predstavlja osebe, starejSe od 55 let.

Prav tako sem v sklopu sociodemografskih vprasanj anketirance sprasevala tudi o njihovi
spada v skupino oseb, ki so dokoncali poklicno Solo ali znanstveni magisterij oziroma
doktorat. Eden izmed anketirancev, ki predstavlja 7 % vseh anketirancev, je zakljucil
osnovno $olo, dva izmed anketirancev, kar pomeni 13 % celotnega vzorca, pa sta koncala
visoko $olo. Stirje anketiranci, kar predstavlja 27 % vseh anketirancev, je konéalo srednjo
strokovno Solo, prav tako so Stirje anketiranci zakljucili visoko strokovno Solo (prvo
bolonjsko stopnjo) in $e Stirje anketiranci univerzitetni Studij (drugo bolonjsko stopnjo).
Zadnje sociodemografsko vpraSanje pa se je nanaSalo na staz zaposlitve anketirancev v
podjetju Maremico. 13 % celotnega vzorca oziroma dva zaposlena sta v podjetju
zaposlena manj kot eno leto. Stirje zaposleni, kar predstavlja 27 % vseh anketirancev, SO
V izbranem podjetju zaposleni med enim in trem leti. Najvecji delez anketirancev, in sicer
33 % oziroma pet oseb, v podjetju deluje stiri do Sest let, najman;jsi delez anketirancev,
in sicer eden zaposleni, kar predstavlja 7 %, pa je v izbranem podjetju zaposlen sedem do
devet let. Trije anketiranci oziroma 20 % celotnega vzorca pa so v podjetju zaposleni ze
vec kot deset let.

Prvi del anketnega vpraSalnika se je navezoval na transformacijsko vodenje, in sicer sem
zelela preveriti, ali zaposleni v podjetju Maremico dojemajo svojo vodjo kot
transformacijsko vodjo. Ta del vprasalnika je bil sestavljen iz devetnajstih trditev, kjer so
anketiranci svoje strinjanje oziroma nestrinjanje oznacevali s pomoc¢jo Likertove lestvice.
Ocena 1 predstavlja popolno nestrinjanje, ocena 5 pa popolno strinjanje zaposlenega s
posamezno trditvijo. Na spodnji sliki 13 je prikazano povpre¢je ocen strinjanja s
posameznimi trditvami, ki predstavljajo prvi del anketnega vprasalnika. Rezultati prvih
devetnajstih trditev so se v povprec¢ju gibali med 3,3 in 4,7. NajniZjo povprecno oceno
(3,3) v prvem delu vprasalnika je prejela trditev »Vodja daje prednost potrebam drugih
pred svojimi lastnimi«, najvi§jo povprec¢no oceno (4,7) pa sta prejeli trditvi »Vodja
zagovarja pozitivne moralne vrednote« in »Vodja je sposoben prevzemati tveganje«.
Skoraj vse trditve so prejele visjo povprecno oceno od 4, razen trditve »\VVodja me pri delu
vedno spodbuja in motivira«, »VVodja vse zaposlene obravnava enakovredno« in »VVodja
daje prednost potrebam drugih pred svojimi lastnimi«, ki pa vseeno niso prejele nizje
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ocene od 3, iz Cesar lahko razberem, da ima vodja podjetja Maremico osnovne znacilnosti

transformacijske vodie.

Slika 13: Povprecje ocen strinjanja s trditvami o transformacijskem vodenju

VVodja me pri delu vedno spodbuja in motivira.

Vodja ima jasno vizijo.

Vodja uposteva moje predloge za izpolnitev
ciljev podjetja.

Vodja mi predstavlja dober zgled.

Vodja zagovarja pozitivne moralne vrednote.
Vodja me spodbuja k iskanju novih resitev.
Vodja vse zaposlene obravnava enakovredno.
Vodja uposteva moje potrebe.

Vodja je odprt za novosti.

Vodja spodbuja timsko delo in sodelovanje
med zaposlenimi.

Vodja svoje znanje in izkusnje predaja napre;j.

Vodja mi podaja jasna navodila.

Vodja me obravnava kot edinstvenega
posameznika.

Vodja dobro obvladuje morebitne sprememb.
Vodja je sposoben prevzemati tveganje.
Vodja se dobro znajde v vseh situacijah.

Vodji popolnoma zaupam.

Vodja daje prednost potrebam drugih pred
svojimi lastnimi.

Vodja poudarja eti¢nost in postenost.

e EE
I 46
I 41
I 43
I 47
I 1
I 35
I 4
I /3
I 43
I 45
I 2
I 4
I 43
I 47
P 4
P 44
I 33
I 43

1 2 3 4 5

Vir: lastno delo.

Na sliki 14 pa so razvidni odstotki strinjanja oziroma nestrinjanja zaposlenih s trditvami
o transformacijskem na¢inu vodenja. 1z omenjene slike je razvidno, da je samo eden
izmed zaposlenih enkrat izbral najnizjo oceno 1, kar pomeni, da se s trditvijo sploh ne
strinja, in sicer pri trditvi »Vodja vse zaposlene obravnava enakovredno«. Ta trditev je
tudi v povprecju dobila dokaj nizko oceno (3,5) v primerjavi z ostalimi trditvami. Tudi
oceno 2, za katero stoji razlaga, da se zaposleni ne strinja s trditvijo, je izbralo malo
anketirancev. Glede na odstotke, ki so prikazani na sliki 14, sta najpogostejsi oceni 4
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(zaposleni se strinja s trditvijo) in 5 (zaposleni se popolnoma strinja s trditvijo), vendar
tudi ocena 3 ni tako redka (zaposleni se niti strinja niti ne strinja s trditvijo).

Slika 14: Odstotki strinjanja zaposlenih s posameznimi trditvami o transformacijskem
vodenju

Vodja me pri delu vedno spodbuja in motivira. 27% 53% 20%

Vodja ima jasno vizijo. 40% 60%

Vodja uposteva moje predloge za izpolnitev
ciljev podjetja.

) 20% 33% 40%

VVodja mi predstavlja dober zgled. 7%
Vodja zagovarja pozitivne moralne vrednote. 33% 67%
Vodja me spodbuja k iskanju novih resitev. 27% 40% 33%
Vodja vse zaposlene obravnava enakovredno. 7% 13% 33% 27%
Vodja uposteva moje potrebe. 20%
Vodja je odprt za novosti. 20% 27% 53%
Vodja spodbuja timsko delo in sodelovanje 13%

med zaposlenimi.

Vodja svoje znanje in izkusnje predaja napre;j.
Vodja mi podaja jasna navodila. 7% 67% 27%
Vodja me obravhava k_ot edinstvenega 27% 47% 27%
posameznika.
Vodja dobro obvladuje morebitne sprememb.  13% 47% 40%
Vodja je sposoben prevzemati tveganje. 33% 67%
Vodja se dobro znajde v vseh situacijah. 60% 40%
Vodji popolnoma zaupam.  13% 33% 53%

Vodja daje prednost potrebam drugih pred

[v) 0, 0 0
svojimi lastnimi. 20% 47% 20%  13%

Vodja poudarja eti¢nost in poStenost.  13% 47% 40%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Sploh se ne strinjam (1) m Se ne strinjam (2)
Niti se ne strinjam, niti se strinjam (3) | Strinjam se (4)
m Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.

Najvecji odstotek strinjanja s posamezno trditvijo (67 % anketirancev) se je pojavil pri
dveh trditvah: »Vodja zagovarja pozitivne moralne vrednote« in »Vodja je sposoben
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prevzemati tveganje«, ki pa sta tudi, kakor sem prej omenila, dosegli najvisjo povprecno
oceno (4,7). Pri omenjenih trditvah sta se pojavili samo oceni 4 in 5. Prav tako so tudi tri
druge trditve dobile samo oceni 4 in 5, in sicer trditve »Vodja ima jasno vizijo«, »VVodja
svoje znanje in izku$nje predaja naprej« in »VVodja se dobro znajde v vseh situacijah«.

Pri trditvi, ki je dobila najnizjo povprecno oceno (»Vodja daje prednost potrebam drugih
pred svojimi lastnimi«), je skoraj polovica anketirancev (47 % oziroma 7 anketirancev)
izbrala sredinsko oceno 3, kar pomeni, da se zaposleni s trditvijo niti strinjajo niti ne
strinjajo. Kljub temu da sem izpostavila najnizjo povprecno ocenjeno trditev, pa ne
morem mimo dejstva, da so vse trditve povprecno prejele visjo oceno od 2,5, ki
predstavlja mediano oziroma srednjo vrednost ocen od 1 do 5, kar odraza pozitiven odnos
zaposlenih do svoje vodje. Prav tako lahko iz tega razberem, da zaposleni svojo vodjo
dojemajo kot transformacijsko.

Iz rezultatov prvega dela anketnega vprasalnika lahko razberem tudi to, da so v podjetju
Maremico prisotne vse stiri komponente transformacijskega vodenja. Prisotnost
inspiracijske motivacije je mozno razbrati iz trditve »VVodja me pri delu vedno spodbuja
in motivira«, saj se je s tem strinjala vecina anketirancev oziroma je ta trditev dobila
povpre¢no oceno 3,9. Na individualizirano obravnavo se je navezovala trditev »\Vodja me
obravnava kot edinstvenega posameznika« s povpreéno oceno 4,0, na intelektualno
stimulacijo pa trditev »VVodja me spodbuja k iskanju novih resitev« s povpre¢no oceno
4,1. Prisotnost zadnje komponente oziroma idealiziranega vpliva pa je mozno razbrati iz
trditev »Vodja mi predstavlja dober zgled« s povprecno oceno 4,3 in »Vodja daje
prednost potrebam drugih pred svojimi lastnimi« s povpreéno oceno 3,3.

Drugi del anketnega vprasalnika pa se je navezoval na inovativnost, kjer sem Zelela
preveriti, kako anketiranci sploh dojemajo inovativnost, ali menijo, da je podjetje
Maremico inovativno, kako podjetje to spodbuja ter kako zaposleni pripomorejo k vecji
inovativnosti podjetja. Na koncu drugega dela vprasalnika pa sem Zelela izvedeti tudi, ali
anketiranci menijo, da obstaja pozitivna povezanost med transformacijskim nac¢inom
vodenja in inovativnostjo. Tudi ta del vprasalnika je bil sestavljen iz devetnajstih trditev,
kjer se je sedemnajst trditev navezovalo na inovativnost, zadnji dve pa na povezanost
transformacijskega vodenja in inovativnosti. Anketiranci so svoje strinjanje oziroma
nestrinjanje oznacevali s pomocjo Likertove lestvice. Ocena 1 predstavlja popolno
nestrinjanje, ocena 5 pa popolno strinjanje zaposlenega s posamezno trditvijo.

Najprej bom predstavila ugotovitve prvih sedemnajstih trditev drugega dela vprasalnika,
v nadaljevanju pa $e zadnji dve, ki sta se navezovali na oba preucevana koncepta. Na sliki
15 je prikazano povprecje ocen strinjanja s sedemnajstimi trditvami, ki predstavljajo drugi
del anketnega vprasalnika. Rezultati teh trditev so se v povprecju gibali med 2,9 in 4,9.
Najnizjo povprecno oceno (2,9) je prejela trditev »V podjetju je bolj pogost nacin dela
»ustvariti nekaj popolnoma novega« kot pa »izboljSati nekaj obstojeCega««, najvisjo
povpreéno oceno (4,9) pa trditev »Na inovativnost gledam kot na nekaj pozitivnega«.
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Slika 15: Povprecje ocen strinjanja s trditvami o inovativnosti

Na inovativnost gledam kot na nekaj
pozitivnega.

Menim, da je inovativnost klju¢ do uspeha. 4,5

Delam v podjetju, ki je inovativno. 4,7

Novih izzivov in sprememb se ne bojim.

Vodja me spodbuja k inovativnosti. 4,2

Podjetje mi omogoca ustrezne delovne pogoje _ 41
za razvoj inovacij. '
Spodbujanje inovativnosti v podjetju se mi zdi _ 46
pomembno. '
Menim, da sem inovativen. _ 38
V podijetju predlagam nove ideje in spremembe. _ 3,5
Pri razvijanju inovacij sem popolnoma _3 6
svoboden. '
S sodelavci si izmenjujem znanje. _ 4

Pri razvijanju novosti v podjetju, delo poteka v
timih.

w
[{e]

Znotraj celotnega podjetja se spodbuja
inovativnost.

Inovacijski proces v podjetju je sestavljen iz
vsaj treh faz.

V podjetju so najbolj pogoste proizvodne
inovacije, ki se nanasajo na snovanje in izdelavo
novih proizvodov ali storitev.

V podjetju je bolj pogost nacin dela »ustvariti
nekaj popolnoma novega« kot pa »izboljsati
nekaj obstojecega«.

I
Menim, da inoviranje predstavlja tvegan izziv. _ 34
I

=
N
w
S
wv

Vir: lastno delo.
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Priblizno polovica trditev je prejela visjo povprecno oceno od 4, druga polovica pa
povpreéno oceno med 2,9 in 4. Iz trditev, ki so prejele vi§jo povpreéno oceno od 4, lahko
razberem, da je inovativnost anketirancem pomembna, saj tudi delujejo v zelo
inovativnem podjetju, poleg tega pa jih k temu spodbuja tudi njihov vodja. Prav tako sem
iz tega ugotovila, da se podjetje najve¢ ukvarja s proizvodnimi inovacijami.

Iz trditev, ki pa so prejele povpreéno oceno med 3,5 in 4, pa lahko ugotovim, da
anketiranci zase menijo, da so inovativni in pri tem svobodni ter da razvijanje novosti v
podjetju poteka v timih in ne individualno. 1z povprecnih ocen med 2,9 in 3,4 pa lahko
razberem, da se z naslednjimi ugotovitvami anketiranci niti strinjajo niti ne strinjajo; te
so, da inoviranje predstavlja tvegan izziv, da je v podjetju Maremico inovacijski proces
sestavljen iz treh faz ter da v podjetju veckrat ustvarijo nekaj novega kot pa izboljSajo
nekaj obstojecega.

Iz trditve »Pri razvijanju novosti v podjetju, delo poteka v timih, ki je prejela povprecno
oceno 3,5, je mozno razbrati, da je najpogostejSa raven inovativnosti v podjetju Maremico
inovativno vedenje timov. Anketiranci se zavedajo, kako pomembna je inovativnost v
podjetju in da ta pripomore k veéji uspesnosti in k boljsim rezultatom podjetja, kar je
razvidno iz rezultatov trditve »Na inovativnost gledam kot na nekaj pozitivnega«, Ki je
prejela povprec¢no oceno 4,9, in iz trditve »Menim, da je inovativnost klju¢ do uspeha« s
povprecno oceno 4,5.

Na sliki 16 pa so prikazani odstotki strinjanja oziroma nestrinjanja zaposlenih s trditvami
0 inovativnosti. Z omenjene slike je razvidno, da se je najnizja ocena 1, za katero stoji
razlaga, da se anketiranec s trditvijo sploh ne strinja, pojavila dvakrat, in sicer pri trditvi
»Inovacijski proces v podjetju je sestavljen iz vsaj treh faz« in pri trditvi »V podjetju je
bolj pogost nacin dela »ustvariti nekaj popolnoma novega« kot pa »izboljsati nekaj
obstojecega«, Ki je prejela tudi najnizjo povpre¢no oceno.

Tudi oceno 2 (zaposleni se ne strinja s trditvijo) je izbralo dokaj malo zaposlenih. Ocena
2 se je pojavila predvsem pri drugi polovici predstavljenih sedemnajst trditev, ki so se
navezovale na inovativnost. Ocene 3 (zaposleni se niti strinja niti ne strinja s trditvijo), 4
(zaposleni se strinja s trditvijo) in 5 (zaposleni se popolnoma strinja s trditvijo) pa so bile
priblizno enako pogoste.

Najvecji odstotek popolnega strinjanja s posamezno trditvijo (87 % anketirancev oziroma
13 anketirancev) se je pojavil pri trditvi »Na inovativnost gledam kot na nekaj
pozitivnega«, ki pa je prejela tudi najvisjo povprec¢no oceno (4,9). Pri omenjeni trditvi
sta se pojavili samo oceni 4 in 5 kakor tudi pri trditvah »Menim, da je inovativnost kljué¢
do uspeha« in »Delam v podjetju, ki je inovativno«. Pri trditvi »V podjetju so najbolj
pogoste proizvodne inovacije, ki se nanasajo na snovanje in izdelavo novih proizvodov
ali storitev« je tretjina anketirancev izbrala oceno 3, tretjina oceno 4 in Se zadnja tretjina
oceno 5, kar pomeni, da se v povprecju anketiranci s to trditvijo strinjajo.
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Slika 16: Odstotki strinjanja zaposlenih s posameznimi trditvami o inovativnosti

Na inovativnost gledam kot na nekaj pozitivnega.

Menim, da je inovativnost klju¢ do uspeha.

Delam v podjetju, ki je inovativno.

Novih izzivov in sprememb se ne bojim.

Vodja me spodbuja k inovativnosti.

Podjetje mi omogoca ustrezne delovne pogoje za
razvoj inovacij.

Spodbujanje inovativnosti v podjetju se mi zdi
pomembno.

Menim, da sem inovativen.

V podjetju predlagam nove ideje in spremembe.

Pri razvijanju inovacij sem popolnoma svoboden.

S sodelavci si izmenjujem znanje.

Pri razvijanju novosti v podjetju, delo poteka v
timih.

Znotraj celotnega podjetja se spodbuja
inovativnost.

Menim, da inoviranje predstavlja tvegan izziv.

Inovacijski proces v podjetju je sestavljen iz vsaj
treh faz.
V podjetju so najbolj pogoste proizvodne
inovacije, ki se nana$ajo na snovanje in izdelavo
novih proizvodov ali storitev.

V podjetju je bolj pogost nacin dela »ustvariti

nekaj popolnoma novega« kot pa »izboljsati nekaj
obstojeCega«.

Sploh se ne strinjam (1)
Niti se ne strinjam, niti se strinjam (3)
B Popolnoma se strinjam (5)

13%

87%

53% 47%

27% 73%
33% 40% 27%
20% 40% 40%
13% 67% 20%
1. WEPA 73%
27% 47% 20%
40% 27% 20%
20% 60% 20%
20% 60% 20%
40% 20% 20%
33% 33% 33%

0%

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m Se ne strinjam (2)
| Strinjam se (4)

Vir: lastno delo.
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Pri trditvi, ki je dobila najnizjo povprecno oceno (»V podjetju je bolj pogost nacin dela
»ustvariti nekaj popolnoma novega« kot pa »izboljsati nekaj obstojecega«), je vec kot
polovica anketirancev (60 % oziroma 9 anketirancev) izbrala sredinsko oceno 3, kar
pomeni, da se anketiranci s trditvijo niti strinjajo niti ne strinjajo. Kljub temu da sem
izpostavila najnizjo povprecno ocenjeno trditev, pa ne morem mimo dejstva, da so vse
trditve povprecno prejele visjo oceno od 2,5, ki predstavlja mediano oziroma srednjo
vrednost ocen od 1 do 5. To odraza pozitiven odnos zaposlenih do inovativnosti. Prav
tako lahko iz trditve »Menim, da sem inovativen« razberem, da je 20 % anketirancev zelo
inovativnih, 47 % malo manj inovativnih, 7 % anketirancev ni inovativnih, ostali pa so se
opredelili nekje med inovativnim in ne inovativnim.

V nadaljevanju bom predstavila ugotovitve Se zadnjih dveh trditev drugega dela
anketnega vpraSalnika, ki se, kakor sem ze prej omenila, navezujeta na povezanost
transformacijskega vodenja in inovativnosti. Na sliki 17 je prikazano povprecje ocen
strinjanja s trditvama, ki se navezujeta na oba preucevana konstrukta. Prva trditev
»Menim, da vodja, s transformacijskim nac¢inom vodenja, povecuje mojo raven
inovativnosti« je prejela povpre¢no oceno 3,5, druga trditev »Menim, da kombinacija
transformacijskega vodenja in inovativnosti pripomore k vec¢ji konkurenéni prednosti
podjetja« pa povprecno oceno 4,1.

Slika 17: Povprecje ocen strinjanja s trditvama o povezanosti transformacijskega
vodenja in inovativnosti

Menim, da vodja, s transformacijskim na¢inom
vodenja (spodbujanje sprememb, motiviranje
zaposlenih, vodenje z vizijo, individualno 3,5
obravnavanje zaposlenih itd.), povecuje mojo
raven inovativnosti.

Menim, da kombinacija transformacijskega
vodenja in inovativnosti pripomore k vecji 4,1
konkurené¢ni prednosti podjetja.

Vir: lastno delo.

Na sliki 18 pa so prikazani Se odstotki strinjanja oziroma nestrinjanja zaposlenih s
trditvami o povezanosti transformacijskega vodenja in inovativnosti. Z omenjene slike je
razvidno, da nih¢e izmed anketirancev ni izbral najnizje ocene 1, za katero stoji razlaga,
da se zaposleni sploh ne strinja s trditvijo. Samo pri prvi trditvi »Menim, da vodja s
transformacijskim na¢inom vodenja povecuje mojo raven inovativnosti, je 7 % oziroma
1 anketiranec izbral oceno 2 (zaposleni se ne strinja s trditvijo), medtem ko je samo pri
drugi trditvi »Menim, da kombinacija transformacijskega vodenja in inovativnosti
pripomore k ve¢ji konkurencni prednosti podjetja« 13 % oziroma 2 anketiranca izbrala
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oceno 5 (zaposleni se popolnoma strinja s trditvijo). Ocena 4 (zaposleni se strinja s
trditvijo) je bila pri obeh trditvah najpogostejsa, oceno 3 (zaposleni se niti strinja niti ne
strinja s trditvijo) pa je pri prvi trditvi izbralo 33 % oziroma 5 anketirancev in pri drugi
trditvi 7 % oziroma en anketiranec. S slike 18 lahko razberem, da se anketiranci bolj
strinjajo z drugo trditvijo kot pa s prvo, Ceprav sta obe trditvi prejeli povprecne ocene nad
3,5, kar pomeni, da gre v obeh primerih za strinjanje. Na tem mestu lahko zaklju¢im, da
anketiranci v povpre¢ju menijo, da transformacijsko vodenje pozitivho vpliva na
inovativno vedenje zaposlenih.

Slika 18: Odstotki strinjanja zaposlenih s trditvama o povezanosti transformacijskega
vodenja in inovativnosti

Menim, da vodja, s transformacijskim

nacinom vodenja (spodbujanje sprememb,
motiviranje zaposlenih, vodenje z vizijo, 4 33%
individualno obravnavanje zaposlenih itd.),

povecéuje mojo raven inovativnosti.

Menim, da kombinacija transformacijskega
vodenja in inovativnosti pripomore k vecji 7% 80% 13%
konkurencni prednosti podjetja.

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Sploh se ne strinjam (1) = Se ne strinjam (2)

Niti se ne strinjam, niti se strinjam (3) | Strinjam se (4)

m Popolnoma se strinjam (5)

Vir: lastno delo.

3.3.2  Analiza rezultatov intervjuja

Intervju, ki se je navezoval na transformacijsko vodenje in inovativnost, sem z vodjo
podjetja Maremico izvedla 4. maja 2023 na sedezu podjetjia v Crnucah. Vodja podjetja
Maremico je po izobrazbi elektrotehnik, ima pa skoraj zakljucen $tudij racunalnistva;
manjkata mu namre¢ samo Se dva izpita. Podjetje je ustanovil leta 1994 in Se danes ga
vodi, kar pomeni, da to funkcijo neprekinjeno opravlja ze 29 let. Intervju je sestavljen iz
dveh bistvenih delov, in sicer na podro¢ju transformacijskega vodenja in inovativnosti,
kar sem natan¢neje predstavila v podpoglavju 3.2.5. Transkript celotnega intervjuja je
prikazan v prilogi 2.

V prvem delu intervjuja sem zelela izvedeti, ali je vodja podjetja Maremico
transformacijski, zato sem ga najprej vprasala, kdo je po njegovem mnenju dober vodia,
katere lastnosti in vrednote ga odlikujejo ter ali sebe dojema kot dobrega vodjo. Odgovoril
mi je, da se mu zdi, da je dober vodja tisti, ki predstavlja zgled svojim zaposlenim, je
spostljiv, praviéen in ima prijazen odnos do vseh ljudi. Na tem mestu je poudaril: »Dober

43



vodja mora imeti torej veliko menedzerskih znanj, ki jih vecina podjetnikov na zacetku
nima, se pa z leti tega naucimo«. Zdi se mu, da postati dober vodja ni lahko, ampak moras
v to vloziti veliko truda in Casa. Zase meni, da je povprecen vodja, saj kot podjetnik nima
veliko menedzerskega znanja, se pa o tem ves €as uci, izboljSuje in izobrazuje. Ravno
toliko ve o vodenju, da lahko zase potrdi, da ni vrhunski vodja, in si ne more predstavljati,
da bi moral voditi neko veliko podjetje. Se pa zaveda, da se je treba v vseh podjetjih, ne
glede na njihovo velikost, ukvarjati z ljudmi, jih motivirati in ustrezno voditi. Moje
naslednje vprasanje je bilo, kako dojema koncept transformacijskega vodenja oziroma
kako si ga predstavlja. Vodja podjetja mi je zaupal, da zelo veliko bere in se izobraZzuje o
razli¢nih stilih vodenja, vendar mu tovrstno vodenje ni poznano in Se ni slisal zanj. Je pa
pri tem dodal, da lahko iz besede transformacija sklepa, da je transformacijsko vodenje
povezano s spremembami.

V nadaljevanju intervjuja sem Zzelela izvedeti, kako bi vodja podjetja Maremico sebe
opisal kot vodjo in kako se mu zdi, da ga dojemajo zaposleni. Intervjuvanec je odgovoril:
»Sam sebe bi opisal kot posteno vodjo do vseh ljudi, ki se vedno drzi obljub in poskusa
biti timski igralec in ne samo vodja«. Poleg tega je dodal tudi, da se vedno trudi biti iskren,
nevtralen pri odlo¢anju, praviéen in zgled svojim zaposlenim. Zdi se mu, da ga zaposleni
dojemajo kot vodjo, ki jih spostuje, jim dovoli povedati svoje mnenje, jih poslusa,
uposteva in jim z veseljem predaja svoje znanje ter izkusnje. Nato sem intervjuvanca
sprasevala, katere so njegove klju¢ne vrednote in odlike, ali te zagovarja tudi znotraj
podjetja in ali mu je timsko delo pomembno. Vodja mi je hitro nastel nekaj vrednot, kot
so postenost, jasnost, prijaznost, odprta komunikacija, nepristranskost, odkritost ter dobri
odnosi, ki jih nenehno uposteva in zagovarja tako v zasebnem zivljenju kot tudi v
podjetju. Poudaril je tudi pomen timskega dela, saj meni, da to pripomore k izmenjavanju
znanj, ve¢ji podpori in deljenju razliénih mnenj. Tudi sam se rad priklju¢i timu
zaposlenih, jim pomaga in jih motivira.

Moje naslednje vprasanje se je navezovalo na to, ali sebe smatra kot vodjo z jasno vizijo,
ali zaposlenim podaja jasna navodila ter ali uposteva tudi njihove predloge in potrebe.
Intervjuvanec mi je odgovoril, da vedno poskusa imeti zapisano jasno vizijo, ki celotno
podjetje zene naprej in vsem skupaj omogoca, da to¢no vedo, kaj Zelijo dose¢i. Vizijo
vedno predaja tudi svojim zaposlenim, s katerimi nenehno sodeluje in jim podaja jasna
navodila, da to¢no vedo, kaj Zeli kot vodja podjetja doseéi in uresniéiti. Pri tem pa ves
Cas poslusa tudi nove predloge, nasvete in mnenja svojih zaposlenih, ki jih tudi uposteva
in spostuje. Nadaljnje sem vodjo sprasevala o njegovemu odnosu z zaposlenimi, ali jih
pri delu spodbuja in enakovredno obravnava. Na tem mestu odgovarja, da ima z
zaposlenimi dober odnos, saj jim je vedno na voljo za vpraSanja, jim pomaga, Sprejema
njihova mnenja in je iskren ter prijazen do njih. Vodja je izrazil mnenje: »Zdi se mi, da
brez dobrih odnosov ni mogoce oziroma je tezko delati skupaj, zato sta nenehna
komunikacija in spostljiv odnos do vseh se kako pomembna«. Poleg tega je dodal, da
zaposlene na delovnem mestu vedno podpira in motivira, ¢eprav na nekatere posameznike
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to bolj vpliva kot na druge, saj so si zaposleni med seboj razli¢ni. Ravno zaradi tega vse
zaposlene individualno obravnava in jih sprejema kot unikatne posameznike.

Naslednje vpraSanje se je navezovalo na to, ali dobro obvladuje spremembe, ali je odprt
za novosti in k temu spodbuja tudi svoje zaposlene in ali rad predaja svoje znanje napre;j.
Vodja podjetja Maremico je dejal: »Absolutno sem zelo odprt za spremembe in zato znam
te tudi dobro obvladovati«. Kljub ob¢asnim tezavam zna te skupaj z zaposlenimi hitro
resiti. Veckrat je poudaril: »Vedno pravim, da kar se je véeraj delalo po nekih pravilih
oziroma je véeraj veljalo, bo morda jutri zZe ¢isto zastarelo.« To pomeni, da so potrebne
nenehne spremembe, ki gradijo in izboljSujejo uspeh podjetja. Dodal je tudi to, da ¢e bi
ves Cas delali eno in isto, bi jih konkurenca prehitela, zato se podjetje kot celota trudi
izboljsevati in dodajati novosti na vseh podrocjih. K temu spodbuja tudi svoje zaposlene,
ki lahko moéno pripomorejo k razvoju novih resitev, za kar jih tudi ustrezno nagradi. Na
zadnji del tega vpraSanja je odgovoril pritrdilno, saj se vedno trudi predajati svoje
izkusnje in znanje naprej, predvsem novim zaposlenim, saj meni, da imajo ti najmanj
prakti¢nih izkuSen;.

Nadaljnje sem zelela izvedeti, ali se kot vodja dobro znajde v vseh situacijah in je zmozen
obvladovati morebitna tveganja. Meni, da je to osnova poslovanja in da mora biti vsak
podjetnik sposoben prevzemati tveganje. Zdi se mu, da vsakodnevno sprejema razli¢ne
odlocitve in prevzema morebitna tveganja. Vodja podjetja Maremico zna hitro reSiti
tezave, saj se je na svoji podjetniski poti naucil ogromno stvari, se sreceval s Stevilnimi
tveganji in razli¢nimi situacijami, ki niso bile vedno najlazje. Na tem mestu je poudaril,
da mora biti zelo prilagodljiv in mora znati hitro reagirati na morebitne spremembe. Zdi
se mu, da je v manjsih podjetjih to ¢ pomembnejse kot v velikih, saj mora vodja skrbeti
za vsa podro€ja podjetja, kjer ni vodij oddelkov. Dodal je Se: »Tukaj lahko zakljucim s
tem, da sem se jaz iz izkuSenj najvec¢ naucil in se privadil uspesno odzivati na vse
situacije.« Zadnje vprasanje prvega dela intervjuja pa se je navezovalo nato, ali zaposleni
vodji zaupajo ter ali vodja daje prednost potrebam drugih pred svojimi lastnimi.
Intervjuvanec meni, da mu zaposleni zaupajo, saj je z njimi vedno posten, jih poslusa, jim
predstavlja zgled ter jih motivira. Ne more pa enoznaéno odgovoriti, ali postavlja potrebe
drugih na prvo mesto, saj je odvisno od situacije. Meni, da e bi bilo ogrozeno njegovo
zdravje, bi na prvo mesto postavil sebe, ¢e pa bi nekdo izmed zaposlenih potreboval
pomoc¢, pa bi seveda dal njemu prednost pred svojimi potrebami in obveznostmi.

V drugem delu intervjuja pa sem se z vodjo podjetja Maremico pogovarjala o
inovativnosti. Moje prvo vprasanje je bilo, kaj je zanj inovativnost, kakSen pomen ji
pripisuje in kako inovativno se mu zdi njegovo podjetje. Intervjuvanec mi je odgovoril:
wlnovativnost zame pomeni to, da se pri vsaki stvari, ki jo delas, poskusas vprasati, ce se
da Se kaj izboljsati, kaj drugace narediti, morda hitreje, ceneje ali bolj kvalitetno.« Zdi
se mu, da smo ljudje inovativna bitja, zato se tudi ¢lovestvo premika naprej. Tudi njegovo
podjetje se mu zdi zelo inovativno, saj neprestano iS¢ejo nove ideje in resitve. Kot primer
je izpostavil njihove postelje, ki so popolnoma drugac¢ne od konkuren¢nih. Meni, da je
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inovativnost dandanes zelo pomemben gradnik uspesnosti podjetja, zato se njegovo
celotno podjetje trudi, da so na vseh podro¢jih inovativni. Doda tudi, da nobena stvar ni
popolna, saj se jo da vedno Se izboljSati in nadgraditi, Cesar se mora zavedati vsak
podjetnik, ki zeli uspeti na danasnjem konkurencnem trgu.

Moje naslednje vprasanje za vodjo podjetja Maremico Se je havezovalo na to, ali spodbuja
inovativnost v podjetju in ¢e da — na kakSen nacin. Na tem mestu mi je intervjuvanec
odgovoril: »Vse zaposlene spodbujam k inovativnosti in jim pravim, da se vsako stvar da
narediti drugace in boljse.« Dolgo Casa je prakticiral sistem, da je vsak posameznik, ki je
predlagal kakSen nov predlog ali idejo, dobil deset evrov. Z leti pa je to ukinil, saj je prislo
do izkori$¢anja in podajanja neumnosti. Se danes pa stimulira dobre predloge, kar
pomeni, da je vsak zaposleni, ki poda dobro idejo, tudi finan¢no nagrajen. V nadaljevanju
sem zelela izvedeti, kako se zaposleni odzivajo na spodbujanje inovativnosti, kako
pripomorejo Kk tej in ali so pri tem svobodni. Zanimalo me je tudi, ali vodja meni, da si
zaposleni med seboj pomagajo in si izmenjujejo znanje. Intervjuvanec mi je na to
odgovoril, da so nekateri zaposleni bolj inovativni, drugi manj. Prav tako nekateri izmed
njih nenehno podajajo nove ideje, medtem ko ostali raje samo opravljajo svoje delo, Ki
jim je dodeljeno. Pravi, da kot vodja podjetja skuSa vse zaposlene spodbujati k
inovativnosti, vendar ne pricakuje, da bodo vsi inovativni, saj se zaveda, da smo si ljudje
med seboj razli¢ni. So pa vsi zaposleni popolnoma svobodni pri inoviranju in obi¢ajno
ideje delijo s svojimi sodelavci in se nato skupaj odlo€ijo, katera je najboljSa. Na tem
mestu je dodal, da se ravno pri tem kaze sodelovanje in timsko delo med zaposlenimi.

Nadalje sem vodjo sprasevala, ali zaposlenim omogoca ustrezne delovne pogoje za razvoj
inovacij in od kod podjetje Maremico ¢rpa nove ideje. Odgovoril mi je, da so delovne
razmere ustrezne in da vsem zaposlenim nudi delovne pogoje, tako da vsakomur, ki Zeli
biti inovativen, to omogoceno. Delujejo v okolju, kjer so sprejete razlicne ideje in novi
izdelki. Prav tako mi je intervjuvanec zaupal: »Zdi se mi, da ideje ¢rpamo iz glave. Ce si
odprt clovek, hitro vidis potrebo po spremembi ali drugacnosti, na primer: Ko te nekaj
moti, probas to sam izboljsati in popraviti.« Poleg tega je dejal, da nenehno hodijo po
Stevilnih sejmih po celem svetu, kjer dobijo nove ideje. Pomembno se mu zdi, da si
razgledan Clovek, da se druzi$ z ostalimi podjetniki in da veliko beres, saj lahko tako kar
sam od sebe dobis nove ideje, ki jih nato razvije$ v inovacije. Z naslednjim vpraSanjem
sem Zelela izvedeti, kateri so po mnenju vodje pozitivni ucinki inovacij in kje se
pojavljajo ovire oziroma tveganja pri inovativnosti. Meni, da so pozitivni ucinki uspesni
in drugacni izdelki, ki prinaSajo zadovoljstvo, vecjo uspesnost podjetja in prednost pred
konkurenco. Prav tako se mu zdi, da sta pozitivna ucinka tudi bolj$a kvaliteta in izgled
izdelka. Na drugi strani pa se lahko pojavijo tveganja, saj Ce se preve¢ ukvarja$ z
inoviranjem in ¢e skusas$ neprestano uvajati nove spremembe, je to lahko zelo drago in
zamudno. Vse to pa podjetju prinasa visje stroske; poleg tega pa ni nujno, da bo inovacija
sploh uspesna in sprejeta na trgu.
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Naslednje vprasanje se je navezovalo na inovacijski proces v podjetju Maremico, in sicer
katere faze ga sestavljajo, kdo pri tem sodeluje itd. Intervjuvanec mi je povedal, da se
redko nacrtno lotijo izdelave ali izboljSave novega izdelka, saj po navadi vse poteka
spontano. Obcasno, kadar gre za vecji produkt, naredijo plan, ki se zacne z iskanjem ideje,
nato sledi njeno preucevanje, raziskovanje trga in preverjanje vSecnosti prihajajocega
izdelka pri strankah. Ce ugotovijo, da je izdelek strankam vie¢, nato pred samo prodajo
sledita $e razvoj in testiranje izdelka. Meni, da je v manjsih podjetjih vse drugace kot v
velikih, saj nimajo lo¢enih oddelkov, in sicer nimajo niti razvojnega oddelka, ampak vse
produkte razvijajo vsi zaposleni oziroma predvsem tisti najbolj inovativni. Ravno to je
tudi razlog, da ne potrebujejo tocno doloenega inovacijskega procesa ali doloc¢enih faz,
saj vse poteka spontano. Vodja podjetja je na tem mestu poudaril: »Smo pa zaenkrat zelo
uspesni tudi brez razvojnega oddelka, saj imamo zelo inovativne in drugacne izdelke od
konkurence.« Dodal je Se, da imajo v podjetju priblizno pet zaposlenih, ki so zelo
inovativni in neprestano podajajo nove ideje, ostali pa so malo manj inovativni ali pa
sploh niso, kar pomeni, da ti ne sodelujejo pri inovacijskem procesu.

Pri naslednjem vpraSanju sem Zelela izvedeti, katere vrste inovacij so najpogostejse V
podjetju Maremico. Intervjuvanec mi je povedal, da samo obcasno razvijajo nekaj ¢isto
novega oziroma radikalnega. Vecinoma se ukvarjajo z manj$imi nadgradnjami. Pri tem
je izpostavil, da se ukvarjajo tako s proizvodnimi inovacijami kot tudi s procesnimi.
Podjetje je namre¢ znano predvsem po proizvodnih inovacijah, so pa znotraj podjetja
letos uvedli spremembo v racunovodskem poslovanju, in sicer so uvedli brezpapirno
delovanje, kjer je bilo treba uskladiti ogromno novih stvari in se nanje tudi navaditi. Vodja
podjetja je tukaj poudaril: »Trudimo se inovirati vsak postopek, proces in seveda tudi
izdelek.« Pravi, da vsak mesec nekaj spreminjajo in izboljsujejo, kar pomeni, da pri njih
nobena stvar ni stati¢na in ravno to jih dela drugac¢ne ter inovativne.

Pri zadnjih dveh vprasanjih drugega dela intervjuja pa sem Zelela izvedeti, ali vodja meni,
da obstaja pozitivna povezava med transformacijskim vodenjem in inovativnostjo. Prvo
vprasanje se je navezovalo na to, ali intervjuvanec meni, da transformacijsko vodenje
vpliva na inovativno vedenje zaposlenih, ¢e da, pa me je zanimalo, kako vpliva. Seveda
sem intervjuvancu najprej razlozila, kaj sploh pomeni transformacijsko vodenje, saj je pri
drugem vprasanju prvega dela intervjuja odgovoril, da tovrstnega vodenja ne pozna. Dejal
je: »To zagotovo vpliva, saj dober odnos in ustrezno vodenje zelo vpliva na vedenje ter
delovanje zaposlenih.« Meni, da je e danes v nekaterih podjetjih prisotno tradicionalno
vodenje, kjer so vodje strogi in jim zaposleni ne morejo ugovarjati, ampak delajo tako,
kot jim nadrejeni naroc¢ijo. Ravno v takih podjetjih se nato pojavlja najvec tezav s kadrom,
saj se zaposleni ne pocutijo kot del podjetja. Zdi se mu, da je transformacijski nacin
vodenja oziroma spodbujanje, motiviranje in upostevanje zaposlenih Se kako pomembno
v vsakem podjetju. Pravi, da tudi zaposleni raje delajo v takem podjetju, kjer se gradi
odprta komunikacija, zaupanje in imajo moznost podajanja mnenj, kar jih spodbuja k
inovativnosti in razmisljanju o novih idejah.
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Pri drugem vprasanju oziroma zadnjem vprasanju drugega dela intervjuja pa sem zelela
izvedeti, ali vodja meni, da kombinacija transformacijskega vodenja in inovativnosti
pripomore k vecji uspesnosti in konkurenéni prednosti podjetja. Meni, da pripomore, saj
transformacijski vodja spodbuja timsko delo in je iskren do zaposlenih, poleg tega pa jim
predstavlja tudi zgled. Ce se zaposleni pocutijo sprejete na delovnem mestu, bo tudi
njihovo delovanje boljse, kar bo posledi¢no prinasalo boljSe in uspesSnejSe rezultate
podjetja. Na koncu je dodal: »Lahko zakljucim s tem, da transformacijsko vodenje in
inovativnost Se kako pripomoreta k vecji uspesnosti podjetja, zato se vedno trudim drZati
nacel tovrstnega vodenja in poudarjati ter spodbujati inovativnost.«

3.4 Zakljucne ugotovitve in priporocila

V tem podpoglavju bom najprej analizirala raziskovalna vprasanja in zapisala ugotovitve
oziroma odgovore na zastavljena vpraSanja. Prikazala bom tudi grafi¢no relacijo obeh
preucevanih konstruktov, in sicer transfromacijskega vodenja in inovativnosti. Nato bom
zapisala zaklju¢ne ugotovitve magistrskega dela in podala priporocila podjetju Maremico.
Na koncu tega podpoglavja pa bom predstavila Se omejitve, s katerimi sem se soocala pri
izvedbi raziskave v izbranem podjetju, ter zapisala nekaj predlogov za nadaljnje
raziskovanje.

3.4.1 Analiza raziskovalnih vprasan;j

Ze na zacetku pisanja magistrskega dela sem si zastavila pet klju¢nih raziskovalnih
vprasanj, ki so me usmerjala pri pripravi in izdelavi raziskave. Na tem mestu Zelim
preveriti, kaj vse sem ugotovila s pomo¢jo izvedene raziskave ter ali lahko odgovorim na
vsa zastavljena vprasanja. V nadaljevanju predstavljam odgovore in ugotovitve, ki so
povezane s petimi raziskovalnimi vprasanji.

Prvo raziskovalno vpraSanje se je nanaSalo na prvi preucevani kKonstrukt, in sicer na
transformacijsko vodenje. Vprasanje se glasi: Ali je v podjetju Maremico prisotno
transformacijsko vodenje in kako se to odraza? Na to lahko odgovorim pritrdilno, saj
sem s pomodcjo anketnega vprasalnika in intervjuja izvedela, da je vodja podjetja
Maremico transformacijski. Anketiranci so prvi del anketnega vprasalnika, ki se navezuje
na transformacijsko vodenje, ocenili s povprecno oceno 4,2, kar pomeni, da se zaposleni
strinjajo s trditvami in dejstvom, da je njihov vodja transformacijski. Prav tako nobena
izmed trditev, ki se je navezovala na transformacijsko vodenje, ni dobila nizje povpre¢ne
ocene od 3,3, kar pomeni, da so ankentiranci v zvezi z nobeno trditvijo niso izrazili
nestrinjanja. Poleg rezultatov anketnega vprasalnika pa prisotnost transformacijskega
vodenja v podjetju Maremico potrjujejo tudi rezultati opravljenega intervjuja z vodjo
izbranega podjetja. S pomocjo intervjuja sem ugotovila, da intervjuvanec pri svojem
vodenju uposteva kljucne znacilnosti transformacijskega vodenja, in sicer nenehno
spodbuja in motivira zaposlene, z njimi gradi dober odnos, odprto komunikacijo in
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zaupanje. Prav tako jih neprestano spodbuja k iskanju reSitev, je vodja z jasno vizijo, je
odprt za spremembe, uposteva mnenje podrejenih ter je zmozen obvladovati morebitna
tveganja.

Kot dokaz, da so rezultati intervjuja in anketnega vpraSalnika res skladni, pa lahko
izpostavim dejstvo, da je najnizjo povprecno oceno prvega dela vpraSalnika prejela
trditev, ki se navezuje na to, da daje vodja prednost potrebam drugih pred svojimi
lastnimi, na kar je tudi intervjuvanec odgovoril nekoliko v dilemi in ni mogel jasno
opredeliti, ali se s tem strinja ali ne, saj meni, da je odvisno od situacije. Najvisjo
povprecno oceno pa sta prejeli trditvi, ki se nanasata na to, da vodja zagovarja pozitivne
moralne vrednote in da je sposoben prevzemati tveganje, s Cimer se je strinjal tudi
intervjuvanec, ki je obe omenjeni lastnosti veckrat poudaril.

Drugo in tretje raziskovalno vprasanje se je nanaSalo na drugi preucevani konstrukt, in
sicer na inovativnost. Drugo raziskovalno vprasanje se glasi: Kako inovativno je
podjetje Maremico? S pomocjo opravljenega drugega dela anketnega vprasalnika sem
ugotovila, da se je s trditvijo, Ki se je navezovala na to, da je izbrano podjetje inovativno,
strinjalo 27 % anketirancev in popolnoma strinjalo kar 73 % anketirancev, kar pomeni,
da zaposleni menijo, da je podjetje, v katerem delajo, zelo inovativno. K taki meri
inovativnosti pa seveda pripomore tudi vodja, ki zaposlene nenehno spodbuja k temu. To
je razvidno iz rezultatov trditve, ki se je nanasala na voditeljevo spodbujanje zaposlenih
K inoviranju, saj je prejela povpre¢no oceno 4,2. Seveda pa k inoviranju ne pripomorejo
vsi zaposleni enako, kar je prav tako razvidno iz trditve, ki pravi, da zaposleni zase meni,
da je inovativen. Omenjena trditev je namre¢ prejela povpre¢no oceno 3,8, kar pomeni,
da se anketiranci neenakomerno strinjajo s tem. Prav tako pa visoko stopnjo inovativnosti
podjetja Maremico potrjuje tudi vodja omenjenega podjetja, kar sem ugotovila skozi
intervju. Intervjuvanec mi je na vprasanje, kako inovativno je njegovo podjetje, zaupal,
da po njegovem mnenju zelo. Ravno to jih dela druga¢ne in ravno zato so kupci
zadovoljni z njimi. Skozi celoten drugi sklop intervjuja je poudarjal, kako zelo inovativni
so, da se trudijo nenehno razvijati nove stvari, ki so druga¢ne od konkuren¢nih, ter da se
trudijo inovirati tako izdelke kot tudi procese in storitve.

Naslednje raziskovalno vpraSanje se glasi: Na kakS$ne nacine vodja spodbuja
inovativnost v podjetju Maremico? Intervjuvanec oziroma vodja izbranega podjetja mi
je zaupal, da so imeli dolgo let sistem, da vsak zaposleni, ki predlaga kaksen nov predlog
ali poda idejo, ki bi jo lahko razvili naprej, dobi deset evrov. Ker so zaceli zaposleni to z
leti izkori$¢ati, je vodja to ukinil. Se danes pa vodstvo inovativnost v podjetju nenehno
spodbuja, poleg tega pa zaposlene z dobro idejo tudi ustrezno finan¢no nagradijo. Seveda
pa finan¢na nagrada dandanes ne znaSa veC deset evrov, ampak je odvisna od uspesnosti
ideje in sposobnosti dolo¢enega zaposlenega. Na podlagi rezultatov intervjuja lahko torej
odgovorim, na katere nacine vodja spodbuja inovativnost v izbranem podjetju, medtem
ko s pomoc¢jo anketnega vpraSalnika ne pridem do to¢nega odgovora. Iz vprasalnika sem
izvedela le, ali se zaposleni strinjajo s trditvijo, da vodja spodbuja inovativnost v podjetju.
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S to trditvijo se je popolnoma strinjalo 40 % anketirancev, enak odstotek anketirancev se
je z omenjeno trditvijo strinjal, 20 % anketirancev pa se je opredelil, da se s to trditvijo
niti strinja niti ne strinja. 1z tega lahko razberem, da se vecina zaposlenih, ki so resili
anketni vpraSalnik, strinja s tem, da vodja spodbuja inovativnost v podjetju, ¢eprav od
zaposlenih nisem izvedela, na kakSen nacin to poc¢ne.

Zadnji dve raziskovalni vprasanji pa sta se nanaSali na preucevanje povezanosti obeh
konstruktov, in sicer zelela sem ugotoviti, ali obstaja pozitivna in neposredna povezava
med transformacijskem vodenjem in inovativnostjo. Cetrto raziskovalno vprasanje se
zato glasi: Kako transformacijsko vodenje vpliva na inovativnost zaposlenih v
podjetju Maremico? S pomocjo opravljenega anketnega vprasalnika oziroma
natan¢neje s pomocjo rezultatov trditve, da vodja s transformacijskim na¢inom vodenja
povecuje raven inovativnosti zaposlenih, sem ugotovila, da se anketiranci v povpreéju s
to trditvijo strinjajo, saj so ji namenili povpre¢no oceno 3,5. Kljub temu da se eden izmed
anketirancev s to trditvijo ni strinjal in da se je pet anketirancev opredelilo, da se s to
trditvijo niti strinja niti ne strinja, je povpre¢na ocena pokazala strinjanje ostalih oseb, ki
so reSevale anketni vprasalnik. Poleg rezultatov vprasalnika pa sem nekoliko ve¢ 0 vplivu
transformacijskega vodenja na inovativnost izvedela tudi iz intervjuja z vodjo izbranega
podjetja. Ta je namre¢ dejal, da to zagotovo vpliva. Meni, da primerno in ustrezno
vodenje vpliva na vedenje zaposlenih, zato je pomembno nenehno motiviranje
zaposlenih, medsebojno zaupanje, podpiranje, odprto komuniciranje in spoStovanje
razlicnega mnenja. Zaposleni se tako posledi¢no bolje pocutijo na delovnem mestu, kar
pripomore k ve¢ji produktivnosti in ve¢ji ravni inovativnosti, saj si upajo povedati svoje
mnenje, se izpostaviti in svobodno inovirati.

Zadnje raziskovalno vprasanje pa se glasi: Ali kombinacija obeh konstruktov
pripomore k vedji konkuren¢ni prednosti podjetja Maremico in zakaj? |z rezultatov
drugega dela anketnega vprasalnika sem ugotovila, da je trditev, ki se nanasa na to, ali
kombinacija obeh omenjenih konstruktov vpliva na veé¢jo konkurenéno prednost podjetja,
prejela povprecno oceno 4,1, kar pomeni, da se anketiranci s tem strinjajo. Nih¢e izmed
anketirancev se s tem ni strinjal. Prav tako pa je na to vprasanje pritrdilno odgovoril tudi
vodja izbranega podjetja, kar Se dodatno potrdi to raziskovalno vprasanje. Intervjuvanec
meni, da transformacijski vodja, ki predstavlja zgled svojim zaposlenim, pripomore k
boljSemu pocutju zaposlenih na delovhem mestu, kar posledi¢no prinasa tudi vecjo
uspesnost, boljSe ideje in inovacije. Na koncu je dodal $e to, da se zagotovo strinja s tem,
da transformacijsko vodenje in inovativnost pripomoreta k ve¢ji konkurenéni prednosti.
Razlog za to je, ¢e ima vodja primeren odnos do zaposlenih, ga bodo imeli tudi oni do
njega, kar izboljSa klimo v podjetju ter pripomore k vec¢ji produktivnosti in boljSim
rezultatom podjetja, kar prinaSa konkuren¢no prednost.

Na tem mestu bi rada Se interpretirala oziroma potrdila ali zavrgla temeljno tezo
magistrskega dela. Na zacetku naloge sem zapisala temeljno tezo, ki se glasi:
Transformacijsko vodenje in inovativnost v podjetju Maremico sta neposredno in
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pozitivho povezana. Omenjeno tezo lahko na koncu opravljene raziskave ob primeru
podjetja Maremico potrdim. Ze iz analize zadnjih dveh raziskovalnih vprasanj je
razvidno, da sta preucevana konstrukta med seboj povezana in prinasata boljSe rezultate
podjetju. To lahko razberem iz povpre¢nih ocen anketnega vpraSalnika kot tudi iz
pogovora z vodjo izbranega podjetja, kar sem natan¢neje predstavila ze pri analizi zadnjih
dveh raziskovalnih vpraSanj. Vodja je pri zadnjem vprasanju iz intervjuja potrdil
povezanost med obema preucevanima konstruktoma, saj je dejal, da ustrezno vodenje
vpliva na inovativno vedenje zaposlenih.

Konstrukta transformacijsko vodenje in inovativnost sta torej med seboj pozitivno in
neposredno povezana. To povezavo sem Zelela dokazati Se s pomocjo slikovnega prikaza
relacije preu¢evanih konstruktov in ugotoviti, za kako mo¢no povezavo gre. S pomocjo
rezultatov oziroma ocen trditev, ki sem jih pridobila iz anketnega vpraSalnika, sem najprej
izraGunala povpreéne vrednosti ocen posameznega zaposlenega, lo¢ene za oba
konstrukta. Slednje sem prikazala v tabeli 2.

Tabela 2: Povprecne ocene anketirancev (locene po konstruktih)

Zaporedna $tevilka Povprecna ocena za | Povprecna ocena za Razlika med
anketiranca (po konstrukt konstrukt povpreénima
vrstnem redu transformacijskega inovativnosti vrednostma

izpolnjevanja vodenja
e o ) 2) 1)-©)
vprasalnika)
1. 4,9 4,3 0,6
2. 4.4 3,8 0,6
3. 4,6 4,0 0,6
4. 4,1 3,9 0,2
5. 3,6 39 -0,3
6. 4,5 39 0,6
7. 3,7 3,9 -0,2
8. 3,6 4,2 -0,6
9. 4,2 4,0 0,2
10 4,1 3,7 0,4
11. 4.4 3,5 0,9
12. 3,6 3,8 -0,2
13. 4,1 3,7 0,4
14, 4,2 3,6 0,6
15. 4,7 4.4 0,3
NajmanjSa razlika med povpreénima vrednostma obeh
konstruktov
Najvecja razlika med povpre¢nima vrednostma obeh konstruktov

Vir: lastno delo.
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Nato sem Zelea na podlagi tega izdelati Zeleni grafi¢ni prikaz relacije preucevanih
konstruktov in s tem preveriti, ali obstaja povezava med transformacijskim vodenjem in
inovativnostjo ter kako mo¢na je povezava med omenjenima konstruktoma. Relacija je
prikazana na sliki 19. Iz tega lahko razberem, da se tocke gostijo blizu trendne premice,
kar pomeni, da obstaja povezanost med transformacijskim na¢inom vodenja in
inovativnostjo (Shao in drugi, 2016). Poleg tega je opazno, da trendna premica narasca,
kar pomeni, da obstaja pozitivna povezanost med konstruktoma, zgo$c¢enost tock okoli
premice pa nam pove, kako moc¢na je njuna povezava. S slike lahko razberem, da gre za
srednje mo¢no povezavo (Shao in drugi, 2016). Prav tako lahko z grafi¢énega prikaza
razberem, da gre za linearno povezanost med preu¢evanima konstruktoma, saj je trendna
premica, ki se je prilagodila to¢kam, linearna (Shao in drugi, 2016).

Slika 19: Relacija preucevanih konstruktov

4,5 @

3,5

Transformacijsko vodenje

2,5
2,5 3 3,5 4 4,5 5

Inovativnost

Vir: lastno delo.

3.4.2  Zakljuéne ugotovitve in priporocila podjetju Maremico

V tem podpoglavju bom povzela kljucne ugotovitve magistrskega dela, in sicer predvsem
tiste, ki sem jih pridobila s pomoc¢jo raziskave, ki sem jo opravila v podjetju Maremico.
Na podlagi tega bom podjetju podala tudi priporocila za nadaljnje delovanje. S pomocjo
raziskave sem ugotovila, da vodja izbranega podjetja vodi po nacelu transformacijskega
vodenja ter da je podjetje zelo inovativno. Podjetje Maremico je pri svojem delovanju
zelo uspesno, saj razvija inovativne produkte, kar ga lo¢uje od konkurencnih podjetij.
Seveda pa k temu pripomore tudi ustrezno vodenje, kjer vodja vse zaposlene obravnava
enakovredno, z njimi odprto komunicira, jih nenehno spodbuja, motivira in je sposoben
prevzemati morebitna tveganja.
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Transformacijski vodja je v izbranem podjetju Se kako koristen in pomemben, Saj
spodbuja zaposlene, jih poslusa in uposteva njihovo mnenje, kar je pri inoviranju kljucno.
S tem se strinjajo tudi anketiranci in intervjuvanec. Tudi rezultati analize, ki sem jo
opravila, dokazujejo, da ima vodja dober odnos z zaposlenimi, kar pripomore k veéji
produktivnosti, zaupljivosti ter iskrenosti zaposlenih. Ker podjetje zasleduje vecino
bistvenih ugotovitev iz teoreticnega dela naloge, veliko priporoc€il ne morem podati. Se
pa zavedam, da so vedno mozne izbolj$ave in nadgradnje.

Podjetju Maremico oziroma vodji podjetja bi najprej priporocala udelezbo kaks$nega
izobrazevanja na temo transformacijskega vodenja, saj mi je v intervjuju zaupal, da
tovrstnega vodenja ne pozna. Ceprav vodja izbranega podjetja dejansko Ze uposteva
nacela transformacijskega vodenja, se mi zdi koristno, da bi se o tem Se dodatno
izobraZeval, se o tem Se kaj novega naucil in spoznal Se druge nacine, s katerimi bi
pozitivno vplival na zaposlene in gradil Se bolj$i odnos z njimi, kar pa bi pripomoglo k Se
ve¢ji produktivnosti in uspesSnosti podjetja. Nato bi vodji podjetja svetovala, da se
nekoliko bolj osredotoda tudi na tiste zaposlene, ki niso tako inovativni, ampak bi si
morda Zeleli sodelovati pri inoviranju. Ceprav je vodja povedal, da vse zaposlene motivira
in jih spodbuja k inoviranju, se mi zdi, da nekateri posamezniki ne vejo, kje zaceti, zato
bi moral vodja tem zaposlenim omogociti izobraZzevanje na temo inovativnosti ali jih o
tem poduciti. Morda bi to k inoviranju spodbudilo tudi tiste manj inovativne zaposlene
ali pa tiste, ki nimajo veliko ali pa sploh nimajo izkusenj z inoviranjem.

Priporoc¢ila, ki jih bom podala v nadaljevanju, se nanasajo na slabSe ocenjene trditve iz
anketnega vprasalnika. Ceprav so skupne oziroma povpre¢ne ocene anketirancev kar
precej visoke, pa se bom vseeno osredotocila na tiste trditve, kjer se vsaj eden izmed
anketirancev sploh ni strinjal z dolo¢eno trditvijo. Najprej bi vodji izbranega podjetja
predlagala, da naj se trudi vse zaposlene enakovredno obravnavati, pa ¢eprav se zavedam,
da je to vcasih prakticno skoraj nemogoce. Ravno zato bi na tem mestu tudi zaposlenim
svetovala, da naj se v primeru, ko se pocutijo odrinjene ali manj vredne, o tem pogovorijo
z vodjo, saj morda tega ni storil namenoma ali tega sploh ni opazil. Vodja podjetja mi je
v intervjuju dejal, da skusa biti vedno praviéen, iskren in enakovreden do vseh zaposlenih,
Ceprav se Vvsi anketiranci s tem niso strinjali.

Naslednje priporocilo se nanasa na inovacijski proces, in sicer izbrano podjetje deluje in
inovira zelo spontano in nenacrtno, kar lahko prinasa Stevilne tezave in ovire, ki jih
vnaprej ne predvidijo. Pa ¢eprav je podjetje na ta nacin do sedaj delovalo zelo uspesno,
bi jim vseeno priporocala, da se na inoviranje nekoliko bolj pripravijo in si Ze vnapre]
izdelajo vsaj okviren nacrt izvedbe in razvoja novega oziroma izboljSanega produkta.

Pri tretji trditvi, Ki je vsaj od enega anketiranca prejela oceno 1, pa ne morem podajati
priporocil, saj se je trditev navezovala samo na to, katere vrste inovacije so pogostejse V
izbranem podjetju, kar je pripeljalo do ugotovitev, da so pogostejSe inkrementalne
(izboljSevanje obstoje¢ih produktov) inovacije kot pa radikalne (razvijanje nekaj
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popolnoma novega). Ker je podjetje pri tem zelo uspe$no in jim tovrstne inovacije
prinasajo najve¢ zadovoljstva ter uspeha, na tem mestu ne bi podajala nobenih priporocil,
ampak bi celotnemu podjetju samo svetovala, naj Se najprej ostane tako inovativno in Se
naprej iSCe izboljSave za izdelke, ki jih Ze prodaja na trgu.

Na koncu pa bi podjetju svetovala Se to, da ¢e bodo znotraj podjetja Se kdaj opravljali
tako ali kaksno podobno raziskavo, da se anketirancem oziroma zaposlenim omogoci
prazen prostor pri posameznem anketnem vprasanju, kjer lahko anketiranci zapisejo svoje
mnenje in razlozijo, zakaj se z doloCeno trditvijo ne strinjajo. Slednje bi anketarju
omogocilo laZje razumevanje nestrinjanja zaposlenega s posamezno trditvijo. Prav tako
pa bi to pripomoglo tudi podjetju, saj bi mu omogocilo hitrejSe ukrepanje in lazje
razumevanje nestrinjanja zaposlenega. Vsa nasteta priporo¢ila podjetju so prikazana na
sliki 20.

Slika 20: Priporocila podjetiu Maremico

Iskren pogovor
med vodjo in
zaposlenimi, v
primeru tezav ali
nestrinjanj
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izboljSava
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produktov

PRIPOROCIL
A PODJETJU
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Vecje
osredoto¢anje na
manj inovativne
zaposlene

Izobrazevanje o
transformacijskem
vodenju

Prazen prostor pri
vsakem anketnem
vprasanju (za zapis

Bolj nacrtovan
inovacijski
proces

anketirancevega

Vir: lastno delo.

To podpoglavje zakljucujem z bistveno ugotovitvijo magistrskega dela, in sicer da obstaja
pozitivna povezanost med obema preucevanima konstruktoma, torej med
transformacijskim vodenjem in inovativnostjo. Slednje sem potrdila z raziskavo, ki sem
jo opravila v podjetju Maremico.
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3.4.3 Omejitve raziskave in predlogi za nadaljnje raziskovanje

V tem podpoglavju bom predstavila nekaj klju¢nih omejitev, s katerimi sem se soocila
pri izvedbi raziskave v izbranem podjetju, ter podala predloge za nadaljnje raziskovanje.
Prva omejitev se nanaSa na majhno $tevilo zaposlenih v podjetju Maremico, zato sem bila
pri izboru raziskovalnih metod nekoliko omejena. Prav tako to pomeni, da pridobljenih
rezultatov in ugotovitev ne morem posploSiti na vsa podjetja, Ki se ukvarjajo s prodajo
postelj in posteljne opreme, kot izbrano podjetje. Ugotovitve torej veljajo samo za
podjetje Maremico. Za nadaljnje raziskovanje bi predlagala, da bi enako ali podobno
raziskavo naredili v razli¢nih podjetjih, ki delujejo v isti ali razli¢ni panogi, saj bi tako
pridobili vecjo zanesljivost podatkov in moznost posploSevanja ugotovitev na ostala
slovenska podjetja.

Naslednja omejitev se je pojavila pri izvedbi anketnega vprasalnika, saj so bili nekateri
zaposleni dokaj neodzivni, zato na koncu nisem dobila odgovorov vseh zaposlenih. V
nadaljnjih raziskavah bi bilo smiselno izvesti Se kakSen intervju s katerim od vodij
oddelka ali pa s kak$nim zaposlenim, saj bi tako pridobili Se drug pogled na vodenje in
inovativnost v podjetju. Prav tako bi na tem mestu omenila naslednjo omejitev, ki se
nanas$a na Likertovo petstopenjsko lestvico, saj sredinska ocena 3 (zaposleni se niti strinja
niti ne strinja s trditvijo) anketirance spodbuja k neopredeljenosti. 1z tega ne dobimo
koristnih ugotovitev, saj ne prinasa niti strinjanja niti nestrinjanja zaposlenega. Se pa
zavedam, da je tovrstna lestvica najpogostejsa in primerna za ugotavljanje strinjanja
oziroma nestrinjanja s posamezno trditvijo. Kot naslednjo omejitev bi izpostavila
pristranskost intervjuja, Ki se lahko pojavi zaradi subjektivnosti osebe, ki intervju izvaja
in analizira. Kot raziskovalka sem bila neposredno vkljucena v raziskavo in imela
nekolikSen vpliv na analiziranje odgovorov.

V nadaljnjih raziskavah bi bilo po mojem mnenju smiselno narediti tudi longitudinalno
raziskavo v izbranem podjetju, kjer bi podatke zbirali ve¢ let in jih primerjali med seboj.
Poleg tega bi pri tem upostevali predloge, ki sem jih podala v podpoglavju 3.4.2 in tako
preverili, ali so bili ti smiselni ter so pripomogli k boljSemu delovanju podjetja na
podro¢ju transformacijskega vodenja in inovativnosti. Prav tako bi bilo zanimivo narediti
lo¢eno raziskavo 0 transformacijskem vodenju in inovativnosti za mlajse generacije ljudi,
ki so Se na zaCetku delovne kariere in Se nimajo toliko izkuSenj v primerjavi s starejSimi
generacijami. Za prihodnje raziskave oziroma za $e boljSe kvantitativne raziskave bi
predlagala, da se v anketni vpraSalnik, poleg vprasanj zaprtega tipa, dodajo vprasanja
odprtega tipa, s katerimi lahko anketiranci doprinesejo globino odgovora in zapisejo svoje
mnenje.
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SKLEP

Dandanes zivimo in delujemo v zelo konkurenénem okolju, ki se nenehno spreminja.
Ravno zato je v podjetjih pomembno, da so vodje pripravljeni na spremembe in se znajo
odzvati nanje, zaposleni pa morajo graditi inovativno delovno okolje, kjer neprestano
prihaja do novih idej in produktov, ki podjetje razlikujejo od konkuren¢nih. Eden izmed
najucinkovitejsih in najpogostejsih stilov vodenja v danasnjem casu je transformacijsko
vodenje (Arif & Akram, 2018; Rad, Shahi & Fazeli, 2021), kjer je vodja proaktiven, ima
odlicne vodstvene in komunikacijske sposobnosti, zaposlene neprestano motivira,
spodbuja, jim pomaga (Purwanto, 2022; Nasir in drugi, 2022) ter je ves Cas pripravljen
na spremembe (Asbari, Hidayat & Purwanto, 2021). Prav tako individualno obravnava
vse zaposlene, jih spodbuja k izrazanju svojega mnenja, k podajanju novih idej in k
inovativnosti (Yicel, 2021; Purwanto, 2022). Inovativnost omogoc¢a spremembo in se
nanasa na ustvarjanje necesa novega; lahko je to nov izdelek, proces ali storitev (Groselj,
Cerne, Penger & Grah, 2021), ali pa gre samo za izboljsavo nelesa, kar Ze obstaja
(Berginc & Kr¢, 2001). Ustrezen nacin vodenja predstavlja enega pomembnejsih
elementov, ki gradijo inovativno organizacijo.

V magistrskem delu sem s pomoc¢jo domace in tuje strokovno znanstvene literature
analizirala in predstavila dva konstrukta: transformacijsko vodenje in inovativnost ter
njuno medsebojno povezavo. Magistrsko delo sem razdelila na tri kljucna poglavja, kjer
je se je prvo poglavje nanasalo na transformacijsko vodenje. Tega sem natancneje opisala
in predstavila bistvene lastnosti transformacijskega vodje. Nato sem izpostavila Stiri
komponente omenjenega vodenja in vsako posebej opisala. Dodala sem tudi podpoglavje,
v katerem sem transformacijsko vodenje primerjala z nekaterimi najpogostejsimi stili
vodenja. Na koncu poglavja pa sem izpostavila Se nekatere kritike transformacijskega
vodenja, na katere morajo biti tovrstni vodje pozorni. V drugem poglavju sem analizirala
konstrukt inovativnosti, ki sem ga natan¢no predstavila. Opisala sem tudi tri ravni
inovativnosti in dodala razlago poteka inovacijskega procesa. Poleg tega sem v tem
poglavju analizirala razliCne vrste inovacij in na koncu poglavja zapisala teoreticne
ugotovitve o povezanosti obeh omenjenih konstruktov.

Izvedla sem tudi multimetodolosko raziskavo v podjetju Maremico, ki je temeljila na
teoreticnem delu magistrskega dela. Z vodjo izbranega podjetja sem opravila intervju, z
zaposlenimi pa anketni vprasalnik. Tako intervju kot anketni vprasalnik sta se navezovala
na transformacijsko vodenje in inovativnost. Celotno analizo raziskave sem predstavila v
tretjem poglavju, Kjer sem najprej opisala podjetje Maremico, nato pa predstavila Se
zasnovo raziskovanja in metodologijo. V nadaljevanju sem analizirala in interpretirala
rezultate raziskave. Na koncu poglavja pa sem zapisala Se zakljuCne ugotovitve in
priporocila nadaljnjim raziskavam ter izbranemu podjetju.

V magistrskem delu sem s pomocjo izvedene raziskave dosegla osnovni zastavljeni cilj
ter tudi pomozne cilje. Osnovni cilj je bil preuciti prisotnosti transformacijskega vodenja
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in inovativnosti v podjetju Maremico ter ugotoviti, kako omenjena konstrukta vplivata na
delovno uspesnost podjetja. Opravljena analiza mi je omogocila, da sem ugotovila, da sta
oba konstrukta prisotna v izbranem podjetju in da pripomoreta k veéji uspe$nosti. Na
podlagi raziskave sem lahko potrdila temeljno tezo, ki se je glasila: »Transformacijsko
vodenje in inovativnost v podjetju Maremico sta neposredno in pozitivnho povezana.«
Ugotovila sem torej, da sta transformacijsko vodenje in inovativnost na primeru podjetja
Maremico pozitivno in srednje mo¢no povezana. Z opravljeno raziskavo sem odgovorila
tudi na zastavljena raziskovalna vpraSanja, in sicer sem ugotovila, da je v izbranem
podjetju prisotno transformacijsko vodenje, saj vodja uposteva kljucne elemente
tovrstnega vodenja, da je podjetje Maremico zelo inovativno, da vodstvo inovativnost
spodbuja z motiviranjem zaposlenih ter s pomocjo nagrad, da transformacijsko vodenje
spodbuja inovativho vedenje zaposlenih ter da kombinacija obeh preucevanih
konstruktov pripomore k vecji konkurenéni prednosti podjetja, saj dobra klima v podjetju
prinasa boljSe rezultate. V podjetju Maremico se zavedajo klju¢nih elementov
transformacijskega vodenja in inovativnosti ter njune medsebojne pozitivne povezanosti,
zato lahko na tem mestu zaklju¢im s tem, da zna izbrano podjetje teoreti¢ne Koristi
prenesti v prakso.
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PRILOGE






Priloga 1: Anketni vprasalnik
Pozdravljeni,

sem Hana Zirovnik, $tudentka drugega letnika magistrskega programa Ekonomske fakultete
v Ljubljani, in sicer smeri Management. V okviru magistrskega dela z naslovom »Analiza
transformacijskega vodenja in inovativnosti na primeru podjetja Maremico« Zelim Se
dodatno razsiriti znanje in podrobneje analizirati transformacijsko vodenje ter inovativnost
in raziskati povezavo med omenjenima konstruktoma.

Vase sodelovanje je za mojo raziskavo izjemno pomembno, zato vas vljudno prosim, da si
vzamete nekaj Casa in reSite spodnji anketni vpraSalnik, ki je popolnoma anonimen, za
njegovo izpolnjevanje pa boste potrebovali priblizno 10 minut. Anketni vpraSalnik je
sestavljen iz dveh bistvenih delov, in sicer se prvi del navezuje na transformacijsko vodenje,
drugi pa na inovativnost. Na koncu vprasalnika vas prosim $e¢ za nekaj demografskih
podatkov. Vse zbrane podatke bom obravnavala strogo zaupno in jih uporabila izklju¢no za
pripravo empiri¢nega dela svojega magistrskega dela.

Za sodelovanje se vam ze vnaprej iskreno zahvaljujem,

Hana Zirovnik

1. del: TRANSFORMACIJSKO VODENJE

V prvem delu ankete so predstavljene trditve o na¢inu vodenja vasega nadrejenega oziroma
direktorja podjetja. Prosim vas, da pri vsaki trditvi izrazite svoje strinjanje oziroma
nestrinjanje, s pomocjo Likertove petstopenjske lestvice, pri kateri pomeni 1 — sploh se ne
strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 — strinjam se in 5
— popolnoma se strinjam.

TRANSFORMACIJSKO VODENJE

Vodja me pri delu vedno spodbuja in motivira.

Vodja ima jasno vizijo.

Vodja uposteva moje predloge za izpolnitev ciljev podjetja.

Vodja mi predstavlja dober zgled.

Vodja zagovarja pozitivne moralne vrednote.

Vodja me spodbuja k iskanju novih resitev.
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Vodja vse zaposlene obravnava enakovredno.




8. Vodja uposteva moje potrebe. 11213415

9. Vodja je odprt za novosti. 112|3|4]|5
10. Vodja spodbuja timsko delo in sodelovanje med zaposlenimi. 11213415
11. Vodja svoje znanje in izkuSnje predaja napre;j. 112(3[|4/|5
12. Vodja mi podaja jasna navodila. 112(3|4/|5
13. Vodja me obravnava kot edinstvenega posameznika. 11213415
14. Vodja dobro obvladuje morebitne sprememb. 112(3[|4/|5
15. Vodja je sposoben prevzemati tveganje. 1123|415
16. Vodja se dobro znajde v vseh situacijah. 11213415
17. Vodji popolnoma zaupam. 112|3|4]|5
18. Vodja daje prednost potrebam drugih pred svojimi lastnimi. 1123|415
19. Vodja poudarja eti¢nost in postenost. 112(3|4|5
Prirojeno po Alban-Metcalfe & Alimo-Metcalfe (2000); Den Hartog, Van Muijen &

Koopman (1997); Hemsworth, Muterera & Baregheh (2013); Hinkin & Tracey (1999);

Ismail, Mohamad, Mohamed, Rafiuddin & Zhen (2010); Kim, Sydnes & Batalden (2021).

2. del: INOVATIVNOST

V drugem delu ankete pa so predstavljene trditve o inovativnosti podjetja, kjer delate. Prosim
vas, da tudi tukaj, tako kot pri prvem delu ankete, pri vsaki trditvi izrazite svoje strinjanje
oziroma nestrinjanje s pomocjo Likertove petstopenjske lestvice, pri kateri pomeni 1 — sploh
se ne strinjam, 2 — se ne strinjam, 3 — niti se strinjam niti se ne strinjam, 4 — strinjam

se in 5 — popolnoma se strinjam.

INOVATIVNOST

1.

Na inovativnost gledam kot na nekaj pozitivnega.

Menim, da je inovativnost klju¢ do uspeha.

Delam v podjetju, ki je inovativno.

Novih izzivov in sprememb se ne bojim.

Vodja me spodbuja k inovativnosti.

2
3
4.
5
6

Podjetje mi omogoca ustrezne delovne pogoje za razvoj
inovacij.
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Spodbujanje inovativnosti v podjetju se mi zdi pomembno.

8. Menim, da sem inovativen. 112 ,3]4/|5
9 |v podjetju predlagam nove ideje in spremembe. 11213 |4/|5
10. | prj razvijanju inovacij sem popolnoma svoboden. 1(2[(3|4|5
11. | s sodelavei si izmenjujem znanje. 11213]4/|5
12. | pyi razvijanju novosti v podjetju delo poteka v timih. 11213|4/|5
13. Znotraj celotnega podjetja se spodbuja inovativnost. 11213]4/|5
14. Menim, da inoviranje predstavlja tvegan izziv. 11213|4/|5
15. Inovacijski proces v podjetju je sestavljen iz vsaj treh faz. 11213|4]|5
16. | V podjetju so najpogostejse proizvodne inovacije, ki se

nanasajo na snovanje in izdelavo novih proizvodov ali 112|3|4]|5

storitev.

17. | V podjetju je pogostejsi nacin dela »ustvariti nekaj
popolnoma novega« kot pa »izboljSati nekaj obstojecega«.

18. | Menim, da vodja s transformacijskim na¢inom vodenja
(spodbujanje sprememb, motiviranje zaposlenih, vodenje z
vizijo, individualno obravnavanje zaposlenih itd.) povecuje
mOojo raven inovativnosti.

19. | Menim, da kombinacija transformacijskega vodenja in
inovativnosti pripomore k ve¢ji konkuren¢ni prednosti 112 ,3]4/|5
podjetja.

Prirojeno po Alblooshi, Shamsuzzaman & Haridy (2021); Alrowwad, Abualoush &
Masa'deh (2020); Damanpour & Aravind (2012), Gumusluoglu & Ilsev (2009); Le (2020);
Lin, Zhang, Ng & Zhong (2022),; Murioz van den Eynde, Cornejo Casiamares, Diaz Garcia

& Murioz (2015), Vincent Hoper & Stein (2019); Weng, Huang, Huang & Wang (2012).

SOCIODEMOGRAFSKI PODATKI
Prosim, da pri vsakem vprasanju obkrozite en odgovor, ki velja za vas.
Spol

a) Moski.
b) Zenski.
Starost

a) Do 25 let.
b) 26-35.
c) 36-45.
d) 46-55.
e) Nad 55 let.



Kaksna je vasa najviSje doseZena stopnja izobrazbe?

a) Osnovna Sola.

b) Poklicna Sola.

€) Srednja strokovna Sola.

d) Visoka Sola.

e) Visoka strokovna Sola — 1. bolonjska stopnja.

f) Univerzitetni Studij — 2. bolonjska stopnja.
g) Znanstveni magisterij oziroma doktorat.

Koliko let ste Ze zaposleni v podjetju Maremico?

a) Manj kot 1 leto.
b) 1-3 leta.

c) 4-6 let.

d) 7-9 let.

e) 10 let ali vec.

Odgovorili ste na vsa vprasanja.
Se enkrat se vam iskreno zahvaljujem za sodelovanije in vas lepo pozdravljam,

Hana Zirovnik



Priloga 2: Polstrukturiran intervju z direktorjem podjetja Maremico
Pozdravljeni,

najprej bi se vam zelela zahvaliti, ker ste si vzeli ¢as za izvedbo dana$njega intervjuja. Sem
Hana Zirovnik, $tudentka drugega letnika magistrskega programa Ekonomske fakultete v
Ljubljani, in sicer smeri Management. Namen danasnjega intervjuja je pogovor 0 vasem
nacinu vodenja ter o inovativnosti Vasega podjetja.

Med samim intervjujem bom pripravljala zapiske, ker pa vseh vasih odgovorov ne morem
tako hitro zapisovati, bom uporabljala snemalnik zvoka na svojem mobilnem telefonu, zato
me na tem mestu zanima, ali se s tem strinjate? Pogovor bo uporabljen izklju¢no za pripravo
empiricnega dela mojega magistrskega dela. Pri obdelavi vasih odgovorov bom sledila
eticnim standardom. Zavedajte se, da ¢e na dolo¢eno vprasanje ne Zelite odgovoriti, vam ni
treba, poleg tega pa lahko intervju kadarkoli koncate.

Ze vnaprej se vam iskreno zahvaljujem za odgovore in &as.

Ali imate morda pred zacetkom intervjuja Se kaksno vprasanje?
Ali se strinjate s sodelovanjem v intervjuju? DA NE

Intervjuvanec:

Datum opravljenega intervjuja:

Dovoljujem, da se intervju snema s snemalnikom zvoka na mobilnem telefonu: DA NE

Podpis:

Pred samim zacetkom intervjuja vas prosim, da se na kratko predstavite (kdo ste,
kakSna je vasa izobrazba, koliko ¢asa Ze vodite podjetje).

Sem Emil Marinsek, po izobrazbi sem elektrotehnik. Imam skoraj kon¢an racunalniski faks,
manjkata mi e dva izpita. Podjetje Maremico vodim Ze od same ustanovitve, od leta 1994,
se pravi 29 let neprekinjeno.

1. del: TRANSFORMACIJSKO VODENJE

1. Kdo po vaSem mnenju predstavlja dobro vodjo? Katere lastnosti in vrednote ga
odlikujejo? Ali menite, da ste vi dober vodja in zakaj?



Menim, da je dober vodja tisti, ki predstavlja zgled svojim zaposlenim. Pomembno je, da je
vodja posten, spostljiv, pravicen ter prijazen do vseh ljudi ter ima veliko znanja o delu z
ljudmi, psihologiji ljudi, o vodenju in kadrovanju. Dober vodja mora imeti torej veliko
menedzerskih znanj, ki jih ve€ina podjetnikov na zacetku nima, se pa z leti tega nauc¢imo.
Na tem mestu lahko povem, da so menedzerji boljsi v vodenju, saj se Ze v osnovi ucijo
menedzmenta, Kot pa podjetniki. Postati dober vodja ni lahko, ampak moras veliko delati na
tem. Zase bi lahko rekel, da sem povprecen vodja, saj kot podjetnik v samem zacetku
podjetja nisem imel veliko znanja o vodenju, se pa s tem, ko podjetje raste, pokazejo potrebe
po ustreznem voditeljstvu, zato se o tem nenehno izobrazujem. Ravno toliko vem o vodenju,
da lahko potrdim, da nisem ravno vrhunski vodja in si trenutno sebe ne bi mogel predstavljati
kot vodjo nekega velikega podjetja, kjer je potrebnih ve¢ voditeljskih sposobnosti. Se pa
zavedam, da se je treba v vseh podjetjih, ne glede na njihovo velikost, ukvarjati z ljudmi, jih
ustrezno voditi, usmerjati ter motivirati.

2. Ali ste Ze slisali za koncept transformacijskega vodenja? Kako si predstavljate ta
nacin vodenja?

Ce sklepam iz besede transformacija, menim, da je tovrstno vodenje povezano z nenehnimi
spremembami. Sicer veliko berem in se izobrazujem o razli¢nih stilih vodenja, vendar mi
transformacijsko vodenje ni poznano in $e nisem slisal zan;.

3. Kako bi sami sebe opisali kot vodjo? Kako se vam zdi, da vas opisujejo zaposleni?
Ali menite, da predstavljate zgled svojim zaposlenim?

Sam sebe bi opisal kot posteno vodjo do vseh ljudi, ki se vedno drzi obljub in poskusa biti
timski igralec in ne samo vodja. Se pravi, da ne samo da ukazujem, ampak sem del tima in
Ce je potrebno prevzamem tudi kaks$ne timske naloge in dovolim zaposlenim, da tudi oni
meni dodelijo kaksno delo. Menim, da je celotno podjetje kot del tima, zato se vedno trudim
biti zgled zaposlenim, posten, iskren, ne podlegam opravljanju in sem povsem nevtralen
oziroma pravicen. Ravno zaradi tega se mi zdi, da me zaposleni opisujejo s pozitivnimi
besedami in me dojemajo kot vodjo, ki jih vedno poslusa, jim dovoli povedati svoje mnenje,
jih uposteva, je do njih posten, jim zaupa in jim z veseljem predaja svoje znanje. In kot sem
ze prej omenil, se mi zdi, da svojim zaposlenim predstavljam dober zgled.

4. Katere so vaSe klju¢ne vrednote ter odlike in ali te zagovarjate tudi v podjetju? Se
vam zdi sodelovanje med zaposlenimi oziroma timsko delo pomembno?

Klju¢ne vrednote se mi zdijo poStenost, transparentnost, jasnost, prijaznost do vseh brez
izjeme, odprta komunikacija, napredek, nepristranskost, dobri odnosi ter odkritost. Vse
nastete vrednote upoStevam, zagovarjam in spodbujam tako v osebnem zivljenju kot tudi v
podjetju. Pomembno se mi zdi tudi sodelovanje oziroma timsko delo v podjetju, saj to
pripomore k laZzjemu izmenjevanju znanj in izkusenj med zaposlenimi, poleg tega si tako
med seboj lazje pomagajo, se podpirajo in delijo razli¢na mnenja. Tudi sam velikokrat



pristopim do tima oziroma skupine zaposlenih, jim pomagam pri delu in jih po potrebi
usmerjam do zelenih ciljev.

5. Ali sami sebe smatrate kot vodjo z jasno vizijo? Ali zaposlenim podajate razumljiva
navodila za doseganje skupnih ciljev? Ali upoStevate tudi predloge in potrebe svojih
zaposlenih? OpiSite.

Da, vedno poskusam imeti postavljeno jasno vizijo, saj to predstavlja nekaksno pot, ki te
usmerja in Zene do cilja. Ce imas postavljeno vizijo in cilje, ki jih Zeli§ v prihodnosti doseéi,
je doseganje tega veliko lazje, saj to¢no ves, k ¢emu stremis. Vizijo vedno predajam tudi
svojim zaposlenim, zato da lahko sodelujejo in mi pomagajo pri doseganju te. Pri tem je
pomembno podajanje jasnih navodil in zahtev zaposlenim, da to¢no vedo, kam Zelim
podjetje pripeljati, zato lahko na drugo vprasanje odgovorim pritrdilno. Pri tem pa absolutno
upostevam tudi predloge svojih zaposlenih in jim dovolim, da me preglasijo, predvsem v
dizajnerskih stvareh, v katerih nisem najbolj$i oziroma nimam toliko znanja. Seveda pa to
ne pomeni, da pri ostalih stvareh nimajo besede, ampak jih vedno upostevam in spostujem
njihova razli¢na mnenja in predloge.

6. KakSen je va§ odnos z zaposlenimi? Ali jih na delovhem mestu spodbujate in
motivirate? Ali vse zaposlene enakovredno obravnavate in jih sprejemate kot
edinstvene? Pojasnite.

Z zaposlenimi imam dober odnos. Vedno sem jim na voljo za vprasanja, z njimi gradim
odprto komunikacijo ter sprejemam razli¢na mnenja. Prav tako sem do njih vedno spostljiv,
prijazen in iskren ter jim prisko¢im na pomoc, ko jo potrebujejo. Zdi se mi, da brez dobrih
odnosov ni mogoce Oziroma je tezko delati skupaj, zato sta nenehna komunikacija in
spostljiv odnos do vseh Se kako pomembna. Poleg vsega nastetega lahko potrdim tudi to, da
zaposlene pri delu vedno motiviram in spodbujam, ¢eprav to na nekatere zaposlene bolj
vpliva kot na druge. Zavedam se, da smo si ljudje med seboj razli¢ni in imamo razli¢ne
potrebe ter zelje. Ravno zato je potrebno vsakega posameznika individualno obravnavati in
mu dodeljevati naloge, ki mu najbolj ustrezajo.

7. Se vam zdi, da dobro obvladujete morebitne spremembe? Ali ste odprti za novosti
in k temu spodbujate tudi svoje zaposlene? Ste oseba, ki rada predaja svoje znanje in
izkuSnje naprej?

Absolutno sem zelo odprt za spremembe in zato znam te tudi dobro obvladovati. Seveda se
v¢asih pojavi tudi kaksna tezava, Ki jo z zaposlenimi hitro resimo in se nikoli ne predamo.
Vedno pravim, da kar se je v€eraj delalo po nekih pravilih oziroma je vceraj veljalo, bo
morda jutri Ze Cisto zastarelo. To pomeni, da nobena stvar ni ve¢na in S0 potrebne nenehne
spremembe ter novosti, ki podjetju prinagajo uspeh, rast in prednost pred konkurenco. Ce bi
ves Cas delali eno in isto, bi nas konkurenca prehitela, zato se na vseh podroc¢jih in z vsemi
stvarmi probamo premikati naprej in jih neprestano izboljSevati. Seveda pa k temu
spodbujam tudi svoje zaposlene, ki ogromno pripomorejo k podajanju novih predlogov ter



k razvoju novih resitev, za kar jih tudi vedno nagradim. Na tem mestu lahko poudarim, da
svoje izkusnje vedno predajam naprej, predvsem posameznikom, ki jih na novo zaposlimo,
saj imajo ti najmanj prakti¢nih izkuSenj in znanja. Imam ze skoraj 30 let izkuSenj in menim,
da to zelo pripomore in olajSa marsikatero odlocitev.

8. Ali menite, da se kot vodja dobro znajdete v vseh situacijah, ki lahko podjetju
koristijo ali pa celo Skodujejo? Ste sposobni prevzemati morebitno tveganje? Pojasnite.

Da, absolutno, saj je to osnova poslovanja. Kot podjetnik mora$ biti sposoben prevzemati
tveganje. Pravzaprav vsak dan prevzemam neko tveganje in tudi veéina podjetnikov nas je
»multipraktikov« in se dobro znajdemo v razli¢nih situacijah. Vedno hitro resim vsako
tezavo in se znam odzvati na morebitne tezave, saj sem vajen tega, ker sem imel kot
podjetnik na svoji podjetniski poti ogromno tveganj, s katerimi sem se sreceval, prihajalo je
do Stevilnih sprememb in ne nazadnje tudi do uspesnih in nepozabljivih trenutkov, ki te
vedno zenejo naprej. Skratka, mora$ biti zelo prilagodljiv, ne glede na situacijo, v katero si
postavljen. V manjsih podjetjih je to Se toliko pomembne;jse, saj je v ve¢jih podjetjih ve¢
specializiranih ljudi, kjer vsak pokriva svoje podroc¢je in ima vsak oddelek svojega vodjo, Ki
reSuje nastale probleme. V manjsih podjetjih pa mora direktor pravzaprav skrbeti in
kontrolirati vsa podro¢ja, kar pomeni, da mora biti poleg direktorja Se malo programer,
strokovnjak za izdelke, marketing in finance. Tukaj lahko zaklju¢im s tem, da sem se jaz iz
izkuSenj najve¢ naucil in se privadil uspesno odzivati na vse situacije.

9. Ali menite, da vam zaposleni zaupajo in se lahko poistovetijo z vami? Ste oseba, Ki
daje prednost potrebam drugih pred svojimi lastnimi, ker vam je zadovoljstvo drugih
ljudi zelo pomembno?

Menim, da mi zaposleni zaupajo, saj sem vedno iskren z njimi, jim poskuSam biti dober
zgled, se jim predstavljam kot zaupanja vreden ¢lovek ter jih vedno posluSam in motiviram.
Glede potreb pa se mi zdi, da je od primera do primera odvisno, ali dajem prednost sebi ali
drugim. Ce bi bilo pri neki odlo¢itvi na primer ogrozeno moje zdravje, bi raje postavil sebe
na prvo mesto. Lahko izpostavim primer, in sicer ze od zaetka delovanja podjetja, se pravi
29 let, me ljudje prepricujejo, da bi morali prodajati tudi v Zagrebu in Beogradu, kjer bi bili
absolutno vodilni in bi veliko ve¢ zasluzili, od tega pa bi imela Koristi celotno podjetje in
oba omenjena trga, vendar sem raje dal prednost sebi in svojemu prostemu casu pred
denarjem. Ce pa bi na primer nekdo izmed zaposlenih potreboval pomo¢ tako pri delu kot
tudi v osebnem zivljenju, pa bi seveda dal njemu prednost pred svojimi potrebami in
obveznostmi. Torej Se vedno menim, da ni moZno enozna¢no odgovoriti na to vprasanje, ali
bi postavil potrebe drugih pred svoje lastne, ker je odvisno od primera.

2. del: INOVATIVNOST

1. Kaj je za vas inovativnost? Kako inovativno se vam zdi vase podjetje in zakaj?
Kaksen pomen pripisujete inovativnosti?



Inovativnost zame pomeni to, da se pri vsaki stvari, ki jo delas, poskusas vprasati, ¢e se da
Se kaj izboljsati, kaj drugace narediti, morda hitreje, ceneje ali bolj kvalitetno. Menim, da ¢e
bi vsak dan delali eno in isto, bi bili ves ¢as na istem mestu. Clovestvo se premika naprej,
ker smo ljudje vsak po svoje vsaj malo inovativni. Tudi naSe podjetje se mi zdi zelo
inovativno, saj nenehno is¢emo nove in drugacne pristope, poglede in resitve. Na primer
vsaka nasa postelja je drugacna, kot bi jo lahko dobili v kateri koli drugi trgovini, ki prodaja
postelje. Seveda ni nujno, da je nasa postelja boljsa, je pa zagotovo drugacna. Pri tem pa je
pomembno, da je ta inovativen izdelek tudi nekdo pripravljen kupiti, saj samo biti drugacen
ni dovolj in to ne pomeni, da je to komu vsec. Zdi se mi, da je dandanes inovativnost vedno
bolj pomembna in pomaga graditi in razvijati podjetje. V podjetju se kot celota trudimo biti
inovativni na vseh podroc¢jih — tako pri izdelkih kot tudi pri marketingu, ra¢unovodstvu,
interni organizaciji itd. Menim, da nobena stvar ni popolna, saj se jo da vedno Se izboljsati
in spremeniti. Ce kot podjetnik nima$ takega razmisljanja, je $koda biti podjetnik, saj je to
bistveno pri dana$njem tako konkurenc¢nem poslovanju.

2. Ali menite, da vi kot vodja spodbujate inovativnost v podjetju? Ce da, na kakSen
nacin?

Vse zaposlene spodbujam k inovativnosti in jim pravim, da se da vsako stvar da narediti
drugace in boljse. Dolga leta smo imeli v podjetju sistem, da vsak posameznik, ki pripravi
katerikoli predlog ali idejo, dobi deset evrov. Tega sistema sicer nimamo ve¢, saj se je z leti
zmanjsal pritok informacij, poleg tega pa je zacelo prihajati do razli¢nih izkori$¢anj, saj so
podajali neumnosti. Se danes pa stimuliramo dobre predloge, kar pomeni, da posameznika z
dobro idejo tudi finan¢no nagradimo, seveda pa je vsota nagrade odvisna od uspesnosti in
razvitosti ideje.

3. Kako se vasi zaposleni odzivajo na spodbujanje inovativnosti in kako pripomorejo k
tej? Kako svobodni so pri kreiranju in razvijanju inovacij? Se vam zdi, da si zaposleni
pomagajo med seboj in si izmenjujejo znanje?

Nekateri zaposleni zelo dobro, drugi malo slabse. Imamo nekaj zaposlenih, ki nenehno
podajajo predloge in lahko z njimi zelo dobro delas ter razvija$ nove reSitve, medtem ko
nekateri zaposleni samo opravljajo svoje delo in so z vidika inovativnosti slabsi. Kot direktor
podjetja skusam vse zaposlene spodbujati k inovativnosti, vendar ne pri¢akujem, da bodo
vsi inovativni, saj je to prakticno nemogoce. Kot sem Ze pri enem drugem vprasanju prej
omenil, se popolnoma zavedam, da smo si ljudje med seboj razli¢ni in da smo nekateri bolj
nagnjeni k inoviranju kot drugi. Vsi zaposleni so pri ustvarjanju inovacij popolnoma
svobodni, vsak izmed njih lahko poda idejo, pove svoje mnenje ter razvije novo resitev.
Ceprav po navadi vsi zaposleni Ze samo idejo najprej delijo z ostalimi sodelavci in se nato
skupaj odlo¢imo, katera reSitev je najboljSa, in nato to tudi razvijemo. Pri tem se kaze
sodelovanje in timsko delo med zaposlenimi, kjer prihaja do izmenjave znanj, mnenj in
predlogov.



4. Se vam zdi, da zaposlenim omogocate ustrezne delovne pogoje za razvoj inovacij?
Od kod ¢rpate inovativne ideje?

Da, zdi se mi, da so delovne razmere ustrezne, saj zaposleni delajo v zelo odprtem delovnem
okolju, kjer lahko vsak posameznik pove svoje mnenje in predloge. Poleg tega tovrstno
okolje vsem dopusc¢a, da so inovativni in lahko razvijajo nove izdelke. Vsem zaposlenim
torej nudim ustrezne delovne pogoje, tako da—kdor Zzeli biti inovativen, mu je to omogoc¢eno.
Zdi se mi, da ideje &rpamo iz glave. Ce si odprt lovek, hitro vidi§ potrebo po spremembi ali
drugacnosti, na primer ko te nekaj moti, probas to sam izboljsati in popraviti. Poleg tega
hodimo po svetu, po razli¢nih sejmih in tam dobimo razli¢ne ideje. V¢asih na osnovi tega,
kar vidis, potem dobi$ idejo in razvijes inovacijo. Pomembno je, da si razgledan, da hodis
po svetu, veliko beres in tako kar sam od sebe dobi$ nove ideje. Torej, ne smes biti staticen,
ampak mora$ biti veliko v druzbi, se druziti z drugimi podjetniki, ki so drugacni in morda
pametnejsi od tebe, hoditi na sejme ter konference. Ravno zato smo ljudje tako inovativni,
ker si neprestano izmenjujemo kaksne nove ideje in znanje.

5. Kateri so po vasem mnenju pozitivni u¢inki inovacij in kje se pojavljajo ovire
oziroma tveganja pri inovativnosti?

Pozitivni u€inki inovacij so uspesni in drugacni izdelki ali storitve, kot jih ima konkurence,
ki prinasajo zadovoljstvo med ljudmi, ve¢jo uspesSnost podjetja ter prednost pred
konkurenco. Prav tako je pozitivni u€inek tudi bolj$a kvaliteta in izgled izdelka. Tudi mi se
trudimo imeti postelje, ki so druga¢ne od konkurenénih in jih nenehno spreminjamo, ¢e ne
prinaSajo prodajne uspesnosti, saj se mi zdi to bistveni u¢inek, ki ga podjetje potrebuje za
rast in napredek. Tveganja pa se lahko pojavijo, ¢e se preve¢ ukvarja$ z inoviranjem in ¢e
poskusas nenehno uvajati neke nove izdelke oziroma spremembe, saj je to lahko zelo drago
in ¢asovno preobsezno. To pa podjetju prinasa izgubo in visje stroSke. Prav tako vedno
obstaja poslovno tveganje, ali bodo inovacije sploh uspesne na trgu, saj lahko ze s samim
razvojem inovacije izgubimo veliko €asa in denarja, ki se nam v primeru neuspesnosti ne
povrne.

6. Kako v vasem podjetju poteka inovacijski proces (katere faze sestavljajo omenjeni
proces, kdo pri tem sodeluje itd.)?

Redko se naértno lotimo kaksnega izdelka, saj po navadi vse to poteka spontano oziroma
brez vnaprej postavljenega inovacijskega procesa. Lahko bi rekel, da kadar gre za nek vecji
produkt, potem sestavimo nek plan, ki se zacne z iskanjem ideje, kjer si pomagamo z
»brainstormingom« ali z metodo »§estih klobukov«, nato sledi preucevanje te, raziskovanje
trga ter povprasevanje strank 0 zadovoljstvu prihajajoéega izdelka. Ce ugotovimo, da je
izdelek ljudem vSec€, potem sledijo razvoj in testiranje izdelka ter nenazadnje Se trzenje in
prodaja. Seveda pa je v majhnih podjetjih vse nekoliko drugace kot v ve¢jih podjetjih, kjer
imas locene oddelke, ki skrbijo le za doloceno podrocje in tocno vedo, kaj je njihova naloga
v doloceni fazi inovacijskega procesa. Pri nas pa nimamo na primer niti razvojnega oddelka,
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zato vse produkte razvijamo skupaj z razli¢nimi zaposlenimi. Ravno to je razlog, da niti ne
potrebujemo doloCenega inovacijskega procesa oziroma nekih faz, saj vse poteka bolj
spontano. Smo pa zaenkrat zelo uspesni tudi brez razvojnega oddelka, saj imamo zelo
inovativne in drugacne izdelke od konkurence. Pri celotnem inovacijskem procesu
sodelujejo vsi zaposleni, ki so nagnjeni k inovativnosti. Imamo priblizno pet zaposlenih, ki
imajo nenehne nove ideje in zato je z njimi tudi najlazje sodelovati pri inoviranju. Seveda
pa so tudi nekateri drugi zaposleni inovativni in imajo obc¢asno kaksne ideje, nekateri pa
nikoli nimajo idej, zato ti ne sodelujejo v inovacijskem procesu.

7. Dandanes obstajajo razlicne vrste inovacij, kot so proizvodne, procesne, radikalne,
inkrementalne, tehnoloSke itd. Zanima me, s katerimi vrstami inovacij se srecujete v
svojem podjetju?

Obcasno razvijamo ¢isto nekaj novega, trenutno ustvarjamo ¢isto nov model postelje, ki ga
na trgu nima Se nihce, kar pomeni, da bo to nekaj radikalnega. Vecinoma pa se ukvarjamo z
manj$imi nadgradnjami. Potem lahko izpostavim, da se ukvarjamo tako s proizvodnimi
inovacijami kot tudi s procesnimi. Znani smo predvsem po proizvodnih inovacijah, smo pa
znotraj podjetja letos uvedli tudi spremembo v poslovnih procesih, in sicer v racunovodstvu
smo uvedli brezpapirno poslovanje, kjer se je pojavljalo veliko procesnih stvari, ki jih je bilo
treba uskladiti. Trudimo se inovirati vsak postopek, proces in seveda tudi izdelek. Inovirati
je treba tudi blagovno znamko, logotip, sporocila, ki jih objavljas na spletno stran itd. Vsak
mesec nekaj spreminjamo, dopolnjujemo in izboljSujemo, tako da nobena stvar ni stati¢na.

8. Ali menite, da transformacijsko vodenje (spodbujanje sprememb, motiviranje
zaposlenih, vodenje z vizijo, individualno obravnavanje zaposlenih itd.) vpliva na
inovativnost zaposlenih? Ce da, kako vpliva in zakaj?

To zagotovo vpliva, saj dober odnos in ustrezno vodenje zelo vpliva na vedenje ter delovanje
zaposlenih. V starih ¢asih so bili vodje strozji, saj so morali zaposleni delati to¢no tako, kot
jim je bilo naro¢eno, in niso smeli ugovarjati. Se danes je kje prisotno tako vodenje, kjer se
pojavlja tudi najve¢ tezav s kadrom. Problem se pojavi, ¢e zaposleni niso del tima oziroma
podjetja, ampak vodjem predstavljajo samo nekaksno »delovno orodje«. Menim, da imajo
podjetja, kjer ni transformacijskega vodenja, tezave pri delovanju in zaposlovanju novega
kadra. Zato je treba zaposlene nenehno spodbujati in motivirati, jim zaupati, dati moznost
izrazanja mnenja, saj se ravno na podlagi vsega naStetega gradi inovativnost. Prav tako
zaposleni raje delajo v takem podjetju, Kjer se gradi odprta komunikacija, zaupanje in je
mozno podajanje mnenj ter idej, saj jih to spodbuja k inovativnosti in k razmisljanju o novih
idejah.

9. Ali menite, da kombinacija transformacijskega vodenja in inovativnosti pripomore
k ve€ji uspesnosti ter konkuren¢ni prednosti podjetja? Pojasnite.

Da, menim, da pripomore. Zdi se mi, da transformacijski vodja, ki spodbuja timsko delo, je
iskren in spostljiv do vseh, predstavlja zgled svojim zaposlenim. Ce se zaposleni na
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delovnem mestu pocutijo sprejete in kot del tima, to prinasa boljse rezultate in ideje, iz Cesar
pa sledi inovativnejse vedenje zaposlenih in Stevilne inovacije. Te pa gradijo uspesno,
konkurenc¢no in rasto¢e podjetje. Lahko zakljucim s tem, da transformacijsko vodenje in
inovativnost Se kako pripomoreta k vecji uspesnosti podjetja, zato se vedno trudim drzati
nacel tovrstnega vodenja in poudarjati ter spodbujati inovativnost.
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