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Povzetek:

Raziskovalno vprasanje (RV): Kako lahko vizionarsko, navdihujoce in integritetno voditeljstvo
ter ucinkovita organizacijska kultura prispevata k povecanju uspeS$nosti in trajnostni rasti
organizacij?

Namen: Namen raziskave je raziskati, kako razli¢ni vidiki voditeljstva in organizacijske kulture
vplivajo na dosego poslovne odli¢nosti. Cilj je podati konkretne ugotovitve in priporocila, ki bodo
organizacijam pomagale izbolj$ati svojo uspe$nost skozi u¢inkovite pristope vodenja in kulturo.
Metoda: Za dosego ciljev raziskave smo uporabili kvalitativni pristop, ki vklju€uje analizo primerov
dobrih praks v organizacijah, intervjuje z voditelji in zaposlenimi ter pregled obstojece literature.
Teoreti¢ni okvir temelji na teorijah voditeljstva, ustvene inteligence in organizacijske kulture, Ki
omogocajo razumevanje povezav med voditeljstvom in poslovno odli¢nostjo.

Rezultati: Predvideni rezultati raziskave kazejo, da je uspesno voditeljstvo, ki temelji na jasni viziji,
integriteti in Custveni inteligenci, klju¢no za ustvarjanje organizacijske kulture, ki spodbuja
inovacije, sodelovanje in dolgoroéni uspeh. Ugotovljeno je tudi, da odprta komunikacija in
medsebojno spostovanje pripomoreta k vecji motivaciji in produktivnosti zaposlenih.
Organizacija: Raziskava bo imela neposreden vpliv na menedzerje, saj jim bo pomagala razumeti,
kako lahko s svojo voditeljsko vlogo in kreiranjem primerne organizacijske kulture dosezZejo boljse
poslovne rezultate. Ugotovitve bodo voditeljem omogocile razvijanje strategij za boljSe sodelovanje
z zaposlenimi ter za dosego visje ravni inovativnosti in konkuren¢nosti.

Druzba: Na druzbeni ravni raziskava prispeva k razumevanju, kako lahko organizacije kot del
SirSega okolja pozitivno vplivajo na druzbo. Vklju€evanje vrednot, kot so transparentnost, postenost
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in spoStovanje v voditeljstvo in organizacijsko kulturo, lahko pripomore k vecji socialni
odgovornosti podjetij ter boljsim delovnim pogojem in boljsi kakovosti Zivljenja za zaposlene.
Originalnost: Originalnost raziskave se kaze v povezovanju konceptov voditeljstva in
organizacijske kulture z dosego poslovne odli¢nosti v sodobnem poslovnem okolju. Raziskava
ponuja nov pogled na to, kako integracija teh dveh dejavnikov neposredno vpliva na dolgorocne
uspehe organizacij, kar omogoca globlje razumevanje vodstvenih praks in njihovih posledic za rast
podijetij.

Omejitve/nadaljnje raziskovanje: Omejitve raziskave vkljuujejo dejstvo, da se osredoto¢a na
specificen kontekst, kar pomeni, da rezultati morda niso popolnoma prenosljivi na vse vrste
organizacij. Nadaljnje raziskovanje bi lahko obsegalo §irSo analizo manjsih podjetij in raziskovanje
vpliva digitalizacije na voditeljstvo in organizacijsko kulturo.

Kljuéne besede: voditeljstvo, organizacijska kultura, poslovna odli¢nost, Custvena inteligenca,
strateSko razmisljanje, inovativnost, trajnostna rast, odprta komunikacija.

1 Uvod

Voditelji z vizijo, navdihom in integriteto imajo klju¢no vlogo pri ustvarjanju okolja, kjer lahko
organizacija doseZe odli¢ne rezultate. Jasna vizija, ki jo vodja deli s svojo ekipo, spodbuja
motivacijo in daje zaposlenim ob¢utek smisla pri njihovem delu. Poleg tega osebna integriteta
voditelja vzbuja zaupanje, kar je osnova za dobro sodelovanje. Kultura odprte komunikacije in
medsebojnega spostovanja pa omogoca, da zaposleni lazje premagujejo izzive in razvijajo nove
ideje. Voditelji, ki razumejo pomen Custvene inteligence in strateSkega razmisljanja, ustvarjajo
okolje, kjer so ljudje in organizacija usmerjeni k dolgoro¢nim uspehom. Kot poudarjata Janezi¢
in Pevec (2021, str. 12) je kombinacija navdihujo¢e vizije in pristnega voditeljstva klju¢na za
trajno rast in uspeh.

V danas$njem hitro spreminjajo¢em se poslovnem okolju so organizacije prisiljene prilagajati
svoje strategije, da bi dosegle dolgoro¢ne uspehe. Kljucen dejavnik, ki vpliva na njihovo
uspesnost, je voditeljstvo ter organizacijska kultura, ki ga podpira. Voditelji z jasno vizijo in
mo¢nim smislom za etiko igrajo klju¢no vlogo pri oblikovanju usmeritev, ki zaposlenim
omogocajo dosego poslovne odli¢nosti. Vodenje, ki temelji na integriteti, zaupanju in Custveni
inteligenci, spodbuja ustvarjalnost in inovativnost, kar vodi k vec¢ji produktivnosti in
konkuren¢nosti organizacije. Poleg tega kultura, ki spodbuja odprto komunikacijo, spoStovanje
in sodelovanje, omogoca organizacijam, da se prilagodijo spremembam in premagujejo izzive.

Zato je kljuénega pomena raziskati, kako ti dejavniki — voditeljstvo in organizacijska kultura —
vplivajo na dosego poslovne odli¢nosti. Raziskovalni problem se osredoto¢a na razumevanje,
v kolik$ni meri lahko ucinkovito voditeljstvo in usklajena organizacijska kultura prispevata k
boljsi poslovni uspesnosti in dolgoronemu trajnostnemu razvoju organizacij.

Namen te raziskave je preuciti vlogo voditeljstva in organizacijske kulture pri doseganju
poslovne odli¢nosti ter ugotoviti, kako ti dejavniki vplivajo na uspeSnost organizacij.
Osredotocali se bomo na razumevanje kljucnih elementov voditeljskih praks, kot so vizija,
integriteta, Custvena inteligenca in sposobnost spodbujanja inovacij, ter njithovega vpliva na
organizacijsko kulturo, ki omogoca ustvarjalnost, sodelovanje in visoko motivacijo zaposlenih.
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Glavni cilji raziskave so raziskati, kako voditelji oblikujejo organizacijsko kulturo, ki spodbuja
poslovno odli¢nost. Preucili bomo vpliv razli¢nih stilov voditeljstva na zaposlene in njihov
vpliv na dosego organizacijskih ciljev. Analizirati bomo vlogo custvene inteligence in
strateSkega razmisljanja pri uspesnem vodenju in proucili povezavo med organizacijsko
kulturo, odprto komunikacijo in uspesnostjo v poslovnem okolju.

Oblikovali smo si dodatna raziskovalna vprasanja, ki vodijo to Studijo ter vkljucujejo:
o Kako razli¢ni stili voditeljstva vplivajo na ustvarjanje organizacijske kulture, ki
spodbuja poslovno odli¢nost?
e Kako integriteta voditeljev in njihova sposobnost povezovanja z zaposlenimi vplivata
na uspesnost organizacije?
e Kako pomembna je odprta komunikacija in spostovanje med zaposlenimi za dosego
poslovnih ciljev in dolgoro¢ne rasti organizacije?

2 Teoretiéna izhodisca

Voditeljstvo je kljucno za uspeh vsake organizacije. Gre za sposobnost vplivanja na druge, da
sledijo skupnim ciljem ali viziji, kar omogoca dosego organizacijskih ciljev in izboljSanje
produktivnosti. Po definiciji Bassa »voditeljstvo vkljucuje sposobnost vplivanja na ljudi, da
sledijo usmeritvam, ki jih dolo¢i vodja, in jim pomaga pri doseganju skupnih ciljev« (Bass,
1990, str. 20). Voditeljstvo se skozi Cas razvija, zato so nastali razlicni modeli, ki ponujajo
vpogled v vpliv voditeljev na organizacije in zaposlene (Janezi¢ & Pevec, 2021, str.12).

Transakcijsko voditeljstvo temelji na mehanizmih nagrajevanja in kaznovanja ter na
izpolnjevanju nalog. Voditelji, ki uporabljajo transakcijsko voditeljstvo, se osredotocajo na
jasna pri¢akovanja in neposredne rezultate. Poudarek je na vsakodnevnem vodenju in
doseganju ciljev z uporabo obstojeih pravil in procesov. Bass pojasnjuje, da je bistvo tega
sloga v »izpolnjevanju nalog s pomocjo jasno dolocenih ciljev in struktur« (Bass, 1985, str. 45).

Na drugi strani se transformacijski voditelji osredotocajo na dolgorocne cilje, navdihujejo svoje
zaposlene in jih motivirajo k preseganju osebnih interesov v korist organizacije. Bass poudarja,
da s svojo vizijo in Custveno inteligenco transformacijski voditelji »spodbudijo zaposlene k
inovacijam, ustvarjalnosti in visoki produktivnosti« (Bass, 1990, str. 55). Transformacijsko
voditeljstvo vkljucuje S§tiri komponente: idealizirani vpliv, inspiracijsko motivacijo,
intelektualno spodbudo in individualizirano pozornost (Avolio & Bass, 2004, str. 15).

Vloga voditeljev v organizaciji je ve€plastna. Voditelji niso le strateSki usmerjevalci, temvec
tudi mentorji, ki oblikujejo kulturo in ustvarjajo okolje, kjer zaposleni rastejo in se razvijajo.
Kot navajata Deal in Kennedy (1982), ima kultura organizacije klju¢no vlogo pri oblikovanju
okolja, ki spodbuja uspeh. Ustvarjanje vizije, ki jo zaposleni sprejmejo in izvajajo, je eden
klju¢nih dejavnikov za dolgoroc¢ni uspeh organizacije (Kotter, 1996, str. 5).

Prav tako tudi standard 1SO 9001 poudarja pomembno vlogo voditeljstva pri doseganju
poslovne odli¢nosti in ucinkovitem izvajanju sistema vodenja kakovosti. Vodstvo mora
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prevzeti aktivnho odgovornost za usmerjanje organizacije k doseganju strateskih ciljev,
zagotavljanju kakovosti in izboljSevanju procesov. Voditelji morajo oblikovati organizacijsko
kulturo, ki spodbuja sodelovanje, odgovornost in nenehno izboljsevanje. Kultura kakovosti, ki
jo razvija vodstvo, vklju¢uje odprto komunikacijo in vkljucevanje vseh zaposlenih v
sprejemanje odlocitev ter razvoj organizacije. To pomeni, da vodstvo podpira inovacije,
spodbuja timsko delo in omogo¢a zaposlenim, da prispevajo k re§itvam in izboljsavam. Ce
povzamemo je vloga voditeljstva in organizacijske kulture pri doseganju poslovne odli¢nosti v
standardu ISO 9001 osredotocena na podporo trajnostnega razvoja, ustvarjanje pozitivne
delovne kulture, usklajenost z dolgoro¢nimi cilji kakovosti in vklju¢enost vseh zaposlenih v
izboljsave (1SO 9001, 2015, str. 11).

Organizacijska kultura se nanasa na sklop vrednot, prepri¢anj, norm in vedenjskih vzorcev, ki
oblikujejo nacdin delovanja v organizaciji. Kot pravi Schein (1992), organizacijska kultura
vkljucuje temeljne predpostavke, ki so se razvile v organizaciji in omogocajo njen uspeh pri
spopadanju z izzivi v okolju.

Kljucéni elementi organizacijske kulture so:

e Vrednote: Osnovna prepric¢anja in eti¢ni standardi, ki vodijo odlo¢itve in vedenje
zaposlenih. Vrednote, kot so poStenost, zanesljivost in inovativnost, so klju¢ne za
uspesno organizacijsko kulturo (Denison, 1990, str. 207).

e Norme: Nezapisana pravila, ki doloc¢ajo, kako se ¢lani organizacije obnasajo in
komunicirajo. Te norme omogocajo usklajenost med zaposlenimi, kar pripomore k
uéinkovitejsemu delu (Deal & Kennedy, 1982, str. 21).

e Vedenjski vzorci: Nacini obnasanja, ki postanejo obicajni v organizaciji, in vplivajo
na vsakodnevno dinamiko v podjetju. Vedenjski vzorci oblikujejo poslovne prakse,
komunikacijo in odnose znotraj podjetja (Kotter & Heskett, 1992, str. 38).

Organizacijska kultura ima izjemno vlogo pri oblikovanju okolja, v katerem se organizacija
razvija in prilagaja spremembam, hkrati pa omogoca dolgoro¢ne uspehe na trgu.

Voditelji imajo klju¢no vlogo pri oblikovanju organizacijske kulture. Kot pravi Denison (1990),
voditeljstvo in organizacijska kultura nista lo€ena, temvec sta tesno povezana. Voditelj s svojo
vizijo, vrednotami in vedenjem oblikuje kulturo, ki se §iri po organizaciji in vpliva na obnaSanje
zaposlenih. Voditelj s svojim zgledom, odlo€anjem in komunikacijo spodbuja dolocene
vrednote in norme, ki postanejo temelj organizacijske kulture.

Transformacijski voditelji, ki osredotocajo pozornost na motivacijo in inspiracijo, so Se posebej
uspeSni pri ustvarjanju organizacijske kulture, ki spodbuja inovacije, sodelovanje in
proaktivnost. Po mnenju Schein (2010) se kultura zacne oblikovati ze v zafetnih fazah obstoja
podjetja, ko voditelji skozi svoje odloCitve in komunikacijo postavijo temelje za prihodnje
vedenjske vzorce in vrednote.
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Poslovna odlicnost je dosezena, ko organizacija natancno presega standarde kakovosti,
produktivnosti ter zadovoljstva strank in zaposlenih. Model EFQM poslovne odli¢nosti je
priznan okvir za oceno poslovne uspesnosti in izboljSanje notranjih procesov.

Merila dejavnikov (Slika 1) se osredotocajo na to, kaj organizacija po¢ne za dosego svojih
ciljev (EFQM 2012, str. 4-5):
e Strategija: Kako podjetje dolo¢i in izvaja svojo strategijo za dosego dolgoro¢nih
ciljev.
e Procesi: Kako organizacija optimizira svoje procese, da doseze visoko raven
produktivnosti in kakovosti.
e Ljudje: Vloga zaposlenih in njihovih sposobnosti za dosego vrhunskih rezultatov.
e Rezultati: Merjenje uspesnosti skozi kazalnike, kot so finan¢ni rezultati, zadovoljstvo
strank, inovacije in rast.

Slika 1
Model odli¢nosti EFQM (EFQM 2012, 2012, str. 4.)

Dejavniki Rezultati -

Ao

Rezultati - Rezultati
zaposleni poslovanja

Rezultati -
odjemalci

Rezultati -
druiba

Utenje, ustvarjalnost in inovativnost

Slika 2
Model EFQM 2020 (SPIRIT, 2019, str. 4)

USMERITEV

‘ORGANIZACUA

REZULTATI
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Model EFQM 2020 (prikazanem v Sliki 2) je okvir za organizacijsko odli¢nost, ki pomaga
podjetjem izboljsati u¢inkovitost, inovativnost in trajnostni razvoj. Temelji na treh stebrih:
smer, izvedba in rezultati, ter vkljucuje sedem meril za ocenjevanje uspesnosti. Eden klju¢nih
vidikov modela je organizacijska kultura in voditeljstvo. VVoditelji s svojim zgledom usmerjajo
organizacijo, spodbujajo sodelovanje in ustvarjajo okolje, ki omogoca rast zaposlenih.
Organizacijska kultura temelji na vrednotah, ki podpirajo inovacije, prilagodljivost in trajnostni
razvoj. Dobro voditeljstvo je klju¢no za dolgorocni uspeh organizacije, saj vpliva na zavzetost
zaposlenih in njihovo pripravljenost na spremembe.

Model EFQM (2020), ki ga Stevilne organizacije uporabljajo za dosego poslovne odli¢nosti,
postavlja velik poudarek na klju¢ne komponente, kot so strategija, ljudje, procesi, rezultati in
nenchno izbolj$evanje. Ena od klju¢nih znacilnosti modela je razvoj in implementacija jasne
strategije, ki je usklajena z dolgoro¢nimi cilji podjetja. Poleg tega je optimizacija procesov
pomembna za dosego vecje produktivnosti in kakovosti, kar omogoca organizacijam, da
ostanejo konkuren¢ne in vkljucujejo proaktivne pristope za trajnostni razvoj (SPIRIT, 2019,
str. 4).

Osredotocenost na ljudi je prav tako kljucna, saj se model zaveda, da so zaposleni
najpomembnejsi vir za dosego organizacijskih ciljev. Spodbujanje motivacije, usklajenost z
vrednotami podjetja in nenehno usposabljanje zaposlenih omogocajo dosego visoke
produktivnosti, sodelovanja in inovativnosti. Efektivno voditeljstvo in razvoj pozitivne
organizacijske kulture pa omogocata zaposlenim, da dosezejo svoje najboljSe rezultate
(SPIRIT, 2019, str. 4).

Model vkljucuje tudi jasne kazalnike za merjenje uspesSnosti, kot so financni rezultati,
zadovoljstvo strank in stopnja inovativnosti. Nenehno izboljSevanje je klju¢ni dejavnik, saj
omogoca organizacijam, da prepoznajo priloznosti za izboljSave in hitro prilagajajo svojo
strategijo. Kultura stalnega izboljSevanja tako omogoca organizacijam, da izstopajo na trgu,
povecujejo svojo konkuren¢nost in dosegajo trajnostno rast (SPIRIT, 2019, str. 4).

V modelu EFQM 2020 je poudarjeno, da organizacija, ki si Zeli postati prepoznavna kot
izjemna in vodilna v svojem ekosistemu, dosega uspeh s poudarkom na naslednjih klju¢nih
dejavnostih (SPIRIT, 2019, str. 15):

e Razvijanje kulture organizacije in krepitev vrednot: Izjemna organizacija razume
pomen kulture in jo oblikuje z namenom usklajevanja ter prilagajanja potrebam
okolja. Zavedanje in spoStovanje eticnih vrednot se kaze v poStenem in pravi¢nem
ravnanju.

e Ustvarjanje pogojev za uspesno izpeljavo sprememb: Izjemna organizacija v
sodelovanju z delezniki pripravlja okolje, ki omogoca ucinkovito implementacijo
sprememb. Spodbuja nenehno ucenje in proces stalnega izboljSevanja.

e Spodbujanje ustvarjalnosti in inovativnosti: Izjemna organizacija daje velik pomen
ustvarjalnosti in inovativnosti, saj sta kljucna za dosego zastavljenih ciljev. Postavlja
si ambiciozne cilje in i§¢e nove nacine za njihovo dosego.
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e Usmerjanje in vkljucevanje vseh v proces uresni¢evanja namena, vizije in
strategije: 1zjemna organizacija jasno komunicira svoj namen, vizijo in strategijo, ter
s svojimi delezniki deli dosezene uspehe.

Poslovna odli¢nost omogoca organizacijam, da ostanejo konkurencne in trajnostne v globalnem
poslovnem okolju, hkrati pa zagotavlja, da so organizacije usmerjene k nenehnemu
izboljSevanju.

Povezava med voditeljstvom, organizacijsko kulturo in poslovno odli¢nostjo je klju¢na za
dolgoro¢ni uspeh organizacije. Kot poudarja Kotter (1996), voditelji s svojo vizijo oblikujejo
kulturo, ki omogoca dosego poslovne odli¢nosti. Moc¢na organizacijska kultura, ki temelji na
vrednotah, kot so inovativnost, kakovost in sodelovanje, omogoca, da organizacija uspesno
izpelje svojo strategijo in doseze visoke standarde poslovanja. Povezava med temi tremi
elementi omogoca, da organizacije ne le prezivijo, temvec tudi uspesno rastejo in se prilagajajo
izzivom, kar jim omogoca, da izstopajo na trgu. Voditelji, ki razumejo vpliv svoje vloge na
organizacijsko kulturo in poslovno uspesnost, lahko ustvarijo okolje, v katerem podjetje dosega
trajnostno poslovno odli¢nost (Avolio & Bass, 2004, str. 66).

3 Metoda

Za dosego ciljev raziskave smo uporabili kvalitativno metodo primerjalne analize podatkov, pri
¢emer smo izvedli poglobljen pregled znanstvene literature in referenc s podroc¢ja voditeljstva,
organizacijske kulture in poslovne odli¢nosti.

Podatki so bili zbrani z iskanjem v bazi podatkov COBISS. Uporabili smo klju¢ne besede, ki
odrazajo temeljne koncepte raziskave, tako v slovenskem kot v angleskem jeziku. Klju¢ne
besede, kot so "voditeljstvo", "organizacijska kultura”, "zadovoljstvo zaposlenih”, *poslovna
odli¢nost" in "EFQM model", so omogocile identifikacijo relevantnih virov za poglobljeno
analizo. Iskanje je vkljuevalo tudi pojme, kot so "inovativnost", "sodelovanje" in
"transformacijsko voditeljstvo”, da bi zajeli vse vidike raziskovalnega problema.
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Slika 3
Model raziskave za 2.1 merilo modela EFQM 2020

Ustvarjanje pogojev za
uspeino izpeljavo
sprememb

Razwijanje kulure
organizacije in krepitev
vrednot

Vloga vodje in organizacijske
kulture pri doseganju poslovne
odlicnosti

Spodbujanje Usmerjanje in vidjutewvanje
ustvarjalnosti in vseh v proces
inovativnosti uresniCevanja namena,
viziie in sirategiie

Sam postopek analize je potekal v ve¢ korakih. Najprej smo identificirali klju¢ne koncepte in
teorije iz zbrane literature, s ¢imer smo pridobili temeljni vpogled v voditeljstvo, organizacijsko
kulturo in poslovno odli¢nost. Sledila je primerjava teorij in praks, pri ¢emer smo analizirali
razli¢ne modele voditeljstva, kot sta transakcijsko in transformacijsko voditeljstvo, ter njun
vpliv na organizacijsko kulturo in uspeSnost organizacij. S pomocjo tematske analize smo
ugotavljali skupne tocke in razhajanja med razli¢nimi teorijami in empiri¢nimi ugotovitvami,
kar nam je omogocilo oblikovanje hipotez. Na koncu smo oblikovali zakljucke, ki temeljijo na
prepoznanih klju¢nih dejavnikih, pomembnih za vzpostavitev organizacijske kulture,
usmerjene k doseganju poslovne odli¢nosti.

V tabeli 1 so podane klju¢ne besede, ki smo jih iskali v bazi podatkov COBISS.

Tabela 1
Seznam klju¢nih besed

Kljuéne besede iskanja v slovenskem jeziku Kljuéne besede iskanja v angleSkem jeziku

Voditeljstvo Leadership
Organizacijska kultura Organizational culture
Poslovna odli¢nost Business excellence
Custvena inte]igenca Emotional intelligence
Stratesko razmisljanje Strategic thinking
Inovativnost Innovation

Trajnostna rast Sustainable growth
Odprta komunikacija Open communication

V tabeli 2 so zbrane nase pregledane reference, ter zapisani naslovi v angleskem jeziku.
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Tabela 2
Seznam zbranih in pregledanih referenc
Avtor (letnica) Naslov
Avolio, B. J., & Bass, B. M. (2004) Improving organizational effectiveness through

Bass, B. M. (1985)
Bass, B. M. (1990)

Butkovié, J. (2021)

Deal, T. E., & Kennedy, A. A. (1982)
Denison, D. R. (1990)

EFQM. (2020)

I1SO 9001. (2015)

Janezi¢, D., & Pevec, N. (2021)
Kalan, M. (2020)

Kotter, J. P. (1996)
Kotter, J. P., & Heskett, J. L. (1992)
Schein, E. H. (1992)

SPIRIT Slovenija, javna agencija. (2019)

Sega, M. (2021)

Skrabec, N. (2021)

transformational leadership
Leadership and performance beyond expectations

From transactional to transformational leadership: Learning to
share the vision. Organizational Dynamics

Vpliv stilov vodenja na motivacijo zaposlenih

Corporate cultures: The rites and rituals of corporate life
Corporate culture and organizational effectiveness

EFQM model for business excellence. European Foundation for
Quality Management

1ISO 9001

Vodenje z vizijo, navdihom in integriteto

Gradniki avtopoietskega modela vodenja v organizacijah v
Sloveniji

Leading change

Corporate culture and performance

Organizational culture and leadership

Model EFQM

Vpliv transformacijskega in transakcijskega sloga vodenja na
ustvarjanje novega znanja

Stili komuniciranja in njihov vpliv na organizacijsko klimo in
kulturo

Namen metode je bil raziskati, kako voditeljstvo in organizacijska kultura vplivata na doseganje
poslovne odli¢nosti. Cilj raziskave je bil prepoznati kljucne povezave med voditeljstvom,
kulturo in odli¢nostjo ter razviti priporocila za izboljSanje vodenja, oblikovanje organizacijske
kulture in optimizacijo organizacijskih procesov, ki prispevajo k dolgoro¢ni uspesnosti in
konkuren¢nosti organizacij.

4 Rezultati in razprava

V tabeli 3 so podane povzetki ugotovitev referenc na temo vloga voditeljstva in organizacijske
kulture pri doseganju poslovne odli¢nosti.
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Tabela 3

Analiza referenc na temo vloga voditeljstva in organizacijske kulture pri doseganju poslovne odli¢nosti

Avtor (letnica)

Povzete ugotovitve

Bass, B.M. (1985)

Bass, B.M. (1990)

Avolio, B.J., & Bass, B.M.
(2004)

Butkovig, J. (2021)

Deal, T. E., & Kennedy, A. A.
(1982)

Denison, D.R. (1990)

EFQM (2020)

ISO 9001

Janezic¢, D., & Pevec, N. (2021)

Kotter, J.P. (1996)

Kotter, J. P., & Heskett, J. L.
(1992)
Schein, E. H. (1992)

Kalan, M. (2020)

SPIRIT  Slovenija, javna
agencija. (2019). Model EFQM

Sega, M. (2021)

Skrabec, N. (2021)

Transformacijsko voditeljstvo spodbuja organizacijsko kulturo, ki temelji na
zaupanju, navdihu in skupnih ciljih, kar vodi k ve¢ji uspesnosti. Voditelji,
ki vkljucujejo vizijo in motivacijo, prispevajo k trajnostni rasti organizacije.
Prehod od transakcijskega k transformacijskemu voditeljstvu ustvarja
kulturo inovacij in odli¢nosti. Voditelji, ki delujejo kot vzorniki in
vkljucujejo zaposlene, krepijo dolgoro¢no uspesnost organizacije.
Vizionarsko in integriteto voditeljstvo izboljSuje motivacijo in
produktivnost zaposlenih, kar pripomore k vecji organizacijski uspesnosti in
rasti.

Stil vodenja mocno vpliva na motivacijo zaposlenih, saj oblikuje
organizacijsko kulturo, ki spodbuja visoko produktivnost in dolgoro¢no
uspesnost.

Organizacijska kultura, ki jo oblikujejo voditelji, zagotavlja temelje za
poslovno odli¢nost. Pomen komunikacije in sodelovanja za dosego
organizacijskih ciljev je kljucen.

Usmerjena organizacijska kultura, ki je v skladu z vrednotami voditeljev,
spodbuja vecjo poslovno uspesnost. Kultura, ki omogoca odprto
komunikacijo in spoStovanje, ima pozitiven vpliv na dolgoro¢no rast.

Poudarja pomen kakovostne organizacijske kulture, ki spodbuja
inovativnost, sodelovanje in voditeljstvo, usmerjeno v trajnostni razvoj
in dolgoro¢no uspesnost organizacije.

Poudarja, da udinkovita komunikacija in integriteta vodenja vplivata na
dosego poslovnih ciljev ter na zagotavljanje kakovosti in uspeS$nosti
organizacije v dolgem obdobju.

Vizionarsko voditeljstvo poveCuje angaZiranost zaposlenih, kar spodbuja
ustvarjalnost in dosego organizacijskih ciljev, kar posledi¢no pripomore
k vecji uspesnosti.

Voditelji, ki so sposobni ucinkovito komunicirati svojo vizijo, ustvarjajo
organizacijsko kulturo, ki spodbuja inovacije in trajnostno rast
organizacije.

Podjetja z moé¢no in prilagodljivo kulturo, ki ceni zaposlene, stranke in
lastnike ter spodbuja voditeljstvo na vseh ravneh, dosegajo boljse rezultate
v primerjavi s podjetji z manj u¢inkovito kulturo.

Organizacijska kultura je skupek skupnih predpostavk, ki so jih ¢lani
organizacije razvili skozi ¢as za reSevanje notranjih in zunanjih izzivov.

Avtopoietski modeli vodenja omogocajo prilagodljivost in inovativnost ter
spodbujajo rast in odpornost organizacije na izzive, kar je klju¢no za
dolgorocno uspesnost.

Model EFQM poudarja pomen integritete in vizionarskega vodenja za
razvoj organizacijske kulture, ki spodbuja dolgorocno uspesnost in rast
podjetja.

Kombinacija transformacijskega voditeljstva in integritete je klju¢na za
ustvarjanje kulture, ki spodbuja uéenje, inovacije in uspeh, kar omogoca
trajnostno rast organizacije.

Stili komuniciranja, ki temeljijo na spostovanju in odprtosti, vplivajo na
organizacijsko klimo in kulturo ter posledi¢no povecujejo uspesnost in
dolgoroc¢no rast podjetja.
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Avtorji se osredotocajo na raziskovanje razli¢nih vidikov voditeljstva in njegovega vpliva na
organizacijsko kulturo ter poslovno odli¢nost. Skupna tema je, kako razli¢ni stili vodenja, kot
so transakcijsko in transformacijsko voditeljstvo, vplivajo na motivacijo zaposlenih,
inovativnost in dolgoro¢ni uspeh organizacije. Poudarjajo pomembnost organizacijske kulture,
ki temelji na vrednotah, kot so integriteta, sodelovanje in inovativnost, ter njen vpliv na
ucinkovitost podjetja. Kljub razliénim pristopom vsi avtorji priznavajo, da je voditeljstvo z
jasno vizijo in usmerjenostjo k trajnostnemu razvoju kljuénega pomena za dosego poslovne
odli¢nosti, pri ¢emer vloga kakovostnih procesov in kulture organizacije ostaja osrednja za
dolgorocne uspehe.

Butkovi¢ (2021) ugotavlja, da so motivirani zaposleni bolj produktivni in zadovoljni s svojim
delom v primerjavi z demotiviranimi zaposlenimi. Ta poviSana produktivnost vodi ne samo k
ve¢jemu dobicku za podjetje, temvec tudi k vecji predanosti delu zaposlenih. Transformacijsko
vodenje se osredotoca na doseganje dolgoroc¢nih ciljev, kot so oblikovanje in doseganje vizije
z zaposlenim, osebnostni razvoj zaposlenega in transformiranje vrednot in prepricanj
zaposlenega, ki se bolj prikrivajo z vizijo organizacije. To pomaga ustvariti visoko stopnjo
motivacije, saj takSni zaposleni dojemajo uspeh organizacije kot svoj uspeh. 1z tega razloga je
pri vpeljavi sprememb v organizaciji za zaposlene, v kateri imajo vodje transformacijski stil
vodenja, verjetneje, da se bodo z vodjo identificirali. To pa zvisa motivacijo (Butkovi¢, 2021,
str. 21-22).

Rezultati raziskave potrjujejo, da ima voditeljstvo klju¢no vlogo pri oblikovanju organizacijske
kulture in doseganju poslovne odli¢nosti. Teoreti¢ni okvirt Bass (1990) in Avolio & Bass
(2004) jasno kazejo, da transformacijsko voditeljstvo z osredotoCanjem na inspiracijo,
inovativnost in dolgoro¢ne cilje ustvarja organizacijsko kulturo, ki spodbuja rast in uspeh.
Nasprotno pa transakcijsko voditeljstvo, kot izpostavlja Bass (1985), bolj poudarja stabilnost
in izpolnjevanje kratkoroc¢nih ciljev, kar lahko omejuje dolgoro¢ni razvoj organizacije.

V povezavi z organizacijsko kulturo so rezultati skladni z ugotovitvami Scheina (Shein, 1992,
str. 24), ki organizacijsko kulturo definira kot temeljne predpostavke, ki vplivajo na dolgoro¢ni
uspeh organizacije. Kljuéni elementi, kot so vrednote, norme in vedenjski vzorci, ki jih
oblikujejo voditelji, so bistveni za ustvarjanje okolja, ki spodbuja produktivnost in rast (Kotter
& Heskett, 1992, str.45).

Kalan ugotavlja, da se delodajalec vedno bolj zaveda, da temelje poslovne odli¢nosti lahko
gradi le na posameznikih, ki imajo vrednote, skladne z vrednotami podjetja. Pomembno je, da
vodja pozna svoje vrednote in jih skuSa uskladiti z vrednotami organizacije. Vrednote so
namre¢ temelj, na katerem gradimo cilje. Preko raziskav se je pokazalo, da so zaposleni
organizaciji mnogo bolj predani, ¢e jim to omogoca delo, pri katerem lahko uresnic¢ujejo svoje
pomembne vrednote, kot ¢e te moznosti nimajo. Jasno opredeljene vrednote organizacije so
eden od kljucev do rekrutiranja in ohranjanja zadovoljnih in predanih zaposlenih. Vrednote, ki
jih imajo vodje, so osnova, na kateri gradijo odnos do svojih sodelavcev. Od njega je v veliki
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meri odvisno dobro pocutje zaposlenih na delovnem mestu. To se odraza v njihovi zavzetosti
za delo, ta pa v rezultatih, ki jih dosegajo (Kalan, 2020, str. 20-23).

Povezava med voditeljstvom, organizacijsko kulturo in poslovno odli¢nostjo je nedvomno
potrjena, kar kaze, da organizacije, ki vlagajo v razvoj transformacijskega voditeljstva,
ustvarjajo inovativno kulturo, ki omogoca dolgoro¢ni uspeh in konkurenénost na trgu (Kotter,
1996, str. 5; EFQM, 2020, str. 15). Voditelji, ki spodbujajo odprto komunikacijo, spostovanje
in visoke eti¢ne standarde, pomembno prispevajo k ucinkovitosti organizacije in zadovoljstvu
zaposlenih.

Sklepno lahko ugotovimo, da so voditeljstvo, organizacijska kultura in poslovna odli¢nost
nelocljivo povezani koncepti. Organizacije, ki razumejo pomen teh dejavnikov in jih celostno
implementirajo, lahko dosezejo trajnostni uspeh in se uspeSno prilagajajo dinami¢nemu
poslovnemu okolju.

Postavili smo si tri dodatna raziskovalna vprasanja na katere podajamo svoj komentar na
podlagi lastnega mnenje.

Teorija Bass (1990) in Avolio & Bass (2004) potrjuje, da transformacijsko voditeljstvo
spodbuja Stiri kljuéne komponente (idealizirani vpliv, inspiracijska motivacija, intelektualna
spodbuda in individualizirana pozornost), ki neposredno vplivajo na ustvarjalnost in
sodelovanje znotraj organizacije. Denison (1990) prav tako izpostavlja, da vrednote, ki jih
promovirajo transformacijski voditelji, oblikujejo inovativno in proaktivno organizacijsko
kulturo. Nasprotno pa Bass (1985) izpostavlja, da transakcijsko voditeljstvo ostaja
osredotoCeno na stabilnost in izpolnjevanje osnovnih nalog, kar lahko ovira dolgorocni
napredek.

Kot raziskuje tudi Sega v svoji hipotezi, da »Obstaja statisticno znailno razmerje med
transformacijskim voditeljskim slogom vodenja in motivom posameznika, da ustvarja novo
znanje«. Rezultati njene raziskave kazejo statisticno znacilno in pozitivno razmerje med
transformacijskim vodstvenim slogom in inovativnim delovanjem (Sega, 2021, str. 44).

Po mnenju Schein je klju¢nega pomena, da voditelji z visokimi eti€énimi standardi postavljajo
temelj za zaupanja vredno kulturo, kar posledi¢no vodi do bolj produktivnega okolja. Kotter
(1996) izpostavlja, da integriteta voditeljev spodbuja dolgoro¢no motivacijo in angaziranost
zaposlenih, saj se zaposleni laZje poistovetijo z vrednotami organizacije. Studije EFQM (2020)
podpirajo to povezavo, saj se organizacije z voditelji, ki dajejo poudarek na integriteto, pogosto
ponasajo z vi§jo stopnjo organizacijske uspeSnosti.

Skrabec (2021) ugotavlja, da je nadin komuniciranja vodij do zaposlenih klju¢en del za dobro
organizacijsko klimo. Vodja mora biti do svojih zaposlenih dosleden in jih upoStevati in
spodbujati k ¢im boljsi karierni rasti, saj to pomeni, da vodja daje zaposlenemu vedeti, da je
pomemben Clen za uspeSno delovanje organizacije. Skozi analizo njegovih rezultatov se je
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pokazalo, da je komuniciranje zelo pomemben ¢len za uspesno delovanje organizacije in za
zadovoljstvo zaposlenih (gkrabec, 2021, str. 48, 49, 52).

Po Denisonu (1990) in Deal & Kennedy (1982) odprta komunikacija spodbuja vzajemno
spostovanje in sodelovanje, kar omogoca boljSo koordinacijo in reSevanje izzivov Vv
organizacijah. Kotter (1996) trdi, da spoStovanje in transparentna komunikacija znotraj
organizacij povecujeta angaziranost zaposlenih in njihovo sposobnost sodelovanja pri
inovativnih reSitvah. Podobno EFQM model (2020) poudarja, da so organizacije z moc¢nimi
komunikacijskimi praksami bolj prilagodljive in u¢inkovite pri doseganju dolgoroc¢nih ciljev.

Rezultati potrjujejo, da so voditeljstvo, organizacijska kultura in poslovna odli¢nost
medsebojno povezani dejavniki, ki so klju¢ni za dolgoro¢ni uspeh organizacij. Voditeljstvo ima
klju¢no vlogo pri oblikovanju organizacijske kulture in doseganju poslovne odli¢nosti. V
sodobnem poslovnem okolju, kjer se organizacije soocajo z dinami¢nimi izzivi, je uéinkovito
voditeljstvo kljuénega pomena za zagotavljanje konkuren¢ne prednosti in dolgoroéne
uspesnosti. Razli¢ni modeli voditeljstva ponujajo razli¢ne pristope k doseganju teh ciljev, pri
¢emer transformacijsko voditeljstvo izstopa kot pristop, ki spodbuja inovacije, zavzetost
zaposlenih in strateski razvoj organizacije.

5 Zakljuéek

Na podlagi izvedene raziskave lahko ugotovimo, da ima voditeljstvo klju¢no vlogo pri
oblikovanju organizacijske kulture in doseganju poslovne odli¢nosti. Transformacijski
voditelji, ki spodbujajo inovativnost, sodelovanje in dolgoro¢no vizijo, pomembno priSpevajo
k vecji zavzetosti zaposlenih in krepitvi organizacijskih vrednot (Avolio & Bass, 2004, str. 15).
Voditelji, ki izkazujejo visoko stopnjo integritete in odprte komunikacije, ustvarjajo zaupanja
vredno okolje, kar pove€uje motivacijo zaposlenih in izboljSuje organizacijsko uspesnost
(Kotter, 1996, str. 5).

Uporaba modela EFQM 2020 se je izkazala kot ucinkovit pristop za zagotavljanje nenehnih
izboljSav in dolgoro¢ne konkuren¢nosti organizacij. S pomocjo tega modela lahko voditelji
postavijo jasne cilje, spremljajo napredek in zagotavljajo ustrezne ukrepe za izboljSanje
poslovnih procesov. Organizacije, ki sledijo temu modelu, so bolj prilagodljive, inovativne in
odporne na spremembe trga.

Poleg tega je raziskava pokazala, da je zadovoljstvo zaposlenih neposredno povezano z
ucinkovitostjo vodenja. Dober vodja, ki zaposlene spodbuja, motivira in jim nudi podporo,
ustvarja pozitivno organizacijsko klimo, ki prispeva k vecji produktivnosti in boljSemu
poslovnemu izidu.

V prihodnje bi bilo smiselno raziskati vpliv razli¢nih stilov vodenja na zadovoljstvo zaposlenih
v proizvodnih organizacijah ter prouditi, kako lahko model EFQM (2020) dodatno prispeva k
razvoju organizacijske kulture in doseganju trajnostne poslovne odli¢nosti.
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Clanek je izdelan kot del obveznosti za potrebe Studijskega programa Fakultete za
organizacijske Studije v Novem mestu.
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Abstract:
The Role of Leadership and Organizational Culture in Achieving Business
Excellence

Research Question (RQ): How can visionary, inspiring and integrity-based leadership and an
effective organizational culture contribute to increasing the performance and sustainable growth of
organizations?

Purpose: The purpose of the research is to investigate how various aspects of leadership and
organizational culture influence the achievement of business excellence. The goal is to provide
concrete findings and recommendations that will help organizations improve their performance
through effective leadership approaches and culture.

Method: To achieve the research objectives, we will use a qualitative approach that includes the
analysis of examples of good practices in organizations, interviews with leaders and employees, and
a review of existing literature. The theoretical framework is based on theories of leadership,
emotional intelligence, and organizational culture, which enable an understanding of the connections
between leadership and business excellence.

Results: The expected results of the research show that successful leadership, based on a clear
vision, integrity, and emotional intelligence, is key to creating an organizational culture that
promotes innovation, collaboration, and long-term success. It will also be found that open
communication and mutual respect contribute to greater motivation and productivity of employees.
Organization: The research will have a direct impact on managers, as it will help them understand
how they can achieve better business results through their leadership role and the creation of an
appropriate organizational culture. The findings will enable leaders to develop strategies for better
collaboration with employees and to achieve higher levels of innovation and competitiveness.
Society: At the societal level, the research contributes to understanding how organizations, as part
of the wider environment, can positively impact society. Incorporating values such as transparency,
honesty and respect into leadership and organizational culture can contribute to greater corporate
social responsibility and better working conditions and a better quality of life for employees.
Originality: The originality of the research is demonstrated in the connection of the concepts of
leadership and organizational culture with the achievement of business excellence in the modern
business environment. The research offers a new perspective on how the integration of these two
factors directly impacts the long-term success of organizations, allowing for a deeper understanding
of leadership practices and their implications for business growth.

Limitations/Future Research: Limitations of the research include the fact that it focuses on a
specific context, which means that the results may not be fully transferable to all types of
organizations. Further research could include a broader analysis of smaller companies and exploring
the impact of digitalization on leadership and organizational culture.

Keywords: leadership, organizational culture, business excellence, emotional intelligence, strategic
thinking, innovation, sustainable growth, open communication.
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