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Povzetek

V raziskavi preucujemo povezavo med transformacijskim vodenjem in inovativnostjo na primeru prebojnega
projekta souporabe elektricnih vozil Avant2Go. V ta namen smo v okviru kvalitativne raziskave izvedli
opazovanje raziskovalno-razvojne skupine in intervju z direktorjem Gasperjem Zvanom. V panogi mobilnosti
se zaradi digitalizacije in ¢edalje mocnejsih zavez Sirokega kroga deleznikov v smeri trajnostnih praks odvija
prehod k novi infrastrukturi, ki podpira &isto, dostopno in intuitivno mobilnost. Clanek gradi na teoriji
transformacijskega vodenja v povezavi z inovativnostjo, ki je potrebna za vpeljavo prebojnih projektov.
Postavljamo tezo o pozitivni povezavi med predmetnima konstruktoma. Rezultati potrjujejo pozitivno
povezavo transformacijskega vodenja in inovativnosti na primeru kvalitativne raziskave projekta Avant2Go.
Kljucne besede: transformacijsko vodenje, inovativnost, mobilnost, projekt souporabe Avant2Go

1. Uvod

Inovativnost je glavni dejavnik za prezivetje in
konkurencnost organizacij, saj se je treba hitro
spreminjati, Ce si organizacija Zeli biti globalno
povezana in prilagodljiva na hitre spremembe
(Palangkaraya, Stierwald, Webster & Jensen, 2010).
Med raziskovalci velja za priljubljeno temo, saj
predstavlja enega glavnih dejavnikov pri ustvarjanju
nove industrije, uspesnosti podjetij in managementa
profitnih in neprofitnih organizacij ter predstavlja
konkurenéne prednosti organizacij (Damanpour,
2014). Inovativnost je po definiciji raziskovalke
Amabile (1988) uspesna implementacija ustvarjalnih
in novih idej v organizaciji. Inovativnost je proces, ki
se dogaja na vec nivojih, cilj pa je idejo pretvoriti v
rezultate, produkte, ki nato pripomorejo k druzbeni
ali ekonomski vrednosti in predstavljajo temelje za
spremembe (Sears & Baba 2011).

Vodenje je bilo med raziskovalci prepoznano
kot dejavnik, ki najbolj vpliva na inovativnost
v organizacijah. Raziskovalci Oke, Munshi in
Walumbwa (2009) menijo, da je eden vecjih
izzivov danaSnjega vodje vodenje organizacij, ki
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so naravnane k inovativnosti. Transformacijsko
vodenje je med raziskovalci postalo predmet z najvec
zanimanja Ze od samih zacetkov (Aryee, Walumbwa,
Zhou & Hartnell, 2012). Izmed vseh teorij vodenja
velja transformacijsko vodenje za najbolj raziskovano
in priljubljeno podrocje vodenja zadnjih trideset let
(Northouse, 2013).

Transformacijsko vodenje daje vecji poudarek
¢ustvenim in karizmaticnim elementom v samem
vodenju. Northouse (2013) je wugotovil, da je
transformacijsko vodenje nacin vodenja, ki spreminja
ljudi, saj namenja pozornost custvom, vrednotam,
zadovoljevanju potreb svojih sledilcev in sledilce v
celoti obravnava kot ¢loveska bitja. Transformacijsko
vodenje je sestavljeno iz Stirih komponent: 1)
inspiracijska motivacija; 2) intelektualna stimulacija;
3) idealizirani vpliv in 4) individualizirana
obravnava (Bass & Avolio, 1994).

Transformacijsko vodenje in inovativnost sta
med seboj povezana, saj vodje ne sprejemajo stanj,
v Kkaterih so v tem trenutku, temvel sledilcem
podajajo novo, polno izzivov in navdihujoco vizijo
prihodnosti. S pomocjo obvladovanja vseh Stirih
komponent transformacijskega vodenja vodja svoje
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sledilce spodbuja k razmiSljanju izven okvirjev in
jim situacije prikazuje z razliénih moznih vidikov.
S tem vpliva na inovativno vedenje posameznika
in timov, saj s tem lahko sledilci ocenijo metode
dela in predstavijo reSitve, kako dolocen proces
izboljsati. S tem se izboljSata tudi ucinkovitost in
motivacija sledilcev, ki na koncu vodita k doseganju
napovedanih, prihodnjih stanj, ki so bila izrazena
skozi vizijo (Jung, Chow & Wu, 2003).

V predmetnem ¢lanku transformacijsko vodenje
in inovativnost preucujemo na primeru projekta
Avant2Go, ki zdruzuje dva izmed trenutno najhitreje
rastocih trendov na podrodju mobilnosti — souporabo
vozil in elektricno mobilnost. Souporaba vozil Siri
prednosti avtomobilnosti na posameznike brez
obveznosti lastnistva ter s tem povezanega ¢asovnega
in financnega napora (Monitor Deloitte, 2017), elektricna
mobilnost pa v evropskih drzavah v povpredju raste s
45-odstotno letno stopnjo rasti (Martinez-Lao, Montoya,
Montoya & Manzano-Agugliario, 2017).

Namen clanka je s pomocjo domacih in tujih
znanstvenih ¢lankov prispevati k razumevanju
transformacijskega vodenja in inovativnosti, njune
povezave ter brezlastniske in brezemisijske mobilnosti.
S preuceno literaturo in na primeru projekta
souporabe elektri¢nih vozil Avant2Go bomo izvedli
multimetodolosko raziskavo, na osnovi ¢esar bomo
vodstvu prenesli ugotovitve in podali priporocila.

Temeljni cilj clanka je analizirati povezavo
transformacijskega vodenja z inovativnostjo na
primeru visokotehnoloskega projekta souporabe
elektri¢nih vozil.

2. Opredelitev transformacijskega
vodenja in transformacijskega
vodje

Po Brymanu (1992, v Northouse, 2013) je transformacijsko
vodenje del paradigme »novega vodenja, ki pripisuje
vecji poudarek karizmati¢nim in ¢ustvenim elementom
vodenja. Gre za proces, ki spreminja ljudi. Ukvarja se s
custvi, vrednotami, etiko, standardi in dolgorocnimi
cili ter vkljucuje ocenjevanje slediléevih namenov,
zadovoljevanje njegovih potreb in obravnavo sledilcev
kot celovitih ¢loveskih bitij (Northouse, 2013).
Transformacijsko vodenje je konstrukt visjega reda,
definiran v kontekstu Stirih povezanih in medsebojno
odvisnih vedenjskih komponent: inspiracijske motivacije
(z artikuliranjem privlacne in/ali evokativne vizije),
intelektualne stimulacije (s poudarjanjem ustvarjalnosti
in inovativnosti), idealiziranega vpliva (s karizmati¢nim
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modeliranjem vzorov) in individualizirane obravnave
(coaching in mentoriranje) (Bass & Avolio, 1994).
Raziskovalci ~ Garcia-Morales,  Jimenez-Barrionuevo
in  Gutierrez-Gutierrez ~ (2012)  transformacijsko
vodenje opredeljujejo kot slog vodenja, ki viSa zavest
kolektivnega interesa med clani organizacije in jim
pomaga doseci skupne cilje.

Raziskovalci (Bass, 1999; Dionne, Chun, Hao, Serban,
Yammarino & Spangler, 2012; Luo, Wang, Marnburg
& Ogaard, 2016; Northouse, 2013) transformacijsko
vodenje uvrScajo med teorije izjemnega vodenja, ki
jih opredeljujejo kot teorije, v okviru katerih sledilci
velikokrat dosegajo rezultate nad pricakovanji. To je tudi
posledica trznih sprememb od zacetka osemdesetih
let 20. stoletja, ki vodjem narekujejo cedalje bolj
transformacijsko vedenje (v nasprotju s transakcijskim),
e Zelijo ostati ucinkoviti. Transformacijski vodje so
proaktivni in spodbujajo k opolnomocenju sledilcev z
njihovim razvojem v visoko vkljucene posameznike in
time, osredinjene na kakovost, storitev, stroSkovno in
proizvodno ucinkovitost (Bass, 1999), s ¢imer dvigajo
zavedanje sledilcev o kolektivnih interesih ter jim
pomagajo doseci rezultate nad pricakovanji (Luo, Wang,
Marnburg & Ogaard, 2016).

Transformacijski vodja oblikuje namen, ki
presega kratkorocne cilje in se osredinja na intrinzicne
potrebe viSjega reda (Judge & Piccolo, 2004). Pri
tem s svojim vedenjem ustvarja osebno in poklicno
zavezo do sledilcev v smeri potreb visje ravni, kot
sta samospostovanje in samouresnicitev, doseganje
njihovega polnega potenciala (Northouse, 2013;
Gardner & Avolio, 1998), zaradi Cesar sledilci izrazajo
vedji entuziazem, zavzetost in proznost za doseganje
zastavlienih ciliev (Aryee, Walumbwa, Zhou &
Hartnell, 2012). Sledilci zaznavajo, da je njihovo delo
pomembno, saj podpira vrednote organizacije in
prispeva k njenim ciliem (Aryee, Walumbwa, Zhou &
Hartnell, 2012). S tem, ko artikulira vizijo o ustvarjalnih
in inovativnih izidih ter promovira intelektualno
stimulacijo, z vecjo verjetnostjo izzove in navdihne
sledilce, da preucijo obstojeo miselno naravnanost z
namenom implementacije spremembe.

Transformacijski vodja vodi z zgledom in modelira
ustvarjalna, nekonvencionalna vedenja, ki spodbudijo
inovativnost (Bass & Riggio, 2006; v Paulsen, Callan,
Ayoko & Saunders, 2013; Dougherty & Hardy, 1996; Vera
& Crossan, 2004). Razvija pripadnost sledilcev s tem,
ko povezuje njihova vedenja in cilje z organizacijskimi
vrednotami in poslanstvom (Shamir, House & Arthur,
1993), ter je sposoben uvajati spremembe v poslanstvu,
strategiji in kulturi organizacije kot tudi spodbujati
inovativnost (Dimovski et al., 2014).
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3. Opredelitev inovativnosti

Inovativnost je priljubljena raziskovalna tematika
ve¢ akademskih disciplin in predstavlja koncept
osrednjega pomena za ustvarjanje novih industrij,
konkuren¢ne prednosti in uspes$nosti podjetij ter
uspesnega managementa trznih in javnih organizacij
(Damanpour, 2014). V gospodarstvu 21. stoletja, ki ga
opredeljujejo konkurencne in vseskozi spreminjajoce
se razmere, tehnoloski napredek in redkost resursov,
sta uspeSnost in prezivetje organizacij odvisna od
sposobnosti za trajno inoviranje (Damanpour &
Wischnevsky, 2006), konstrukta, ki je delezen Sirokega
zanimanja znanosti in poslovnega sveta (Crossan &
Apaydin, 2010) in ga zaradi tega mnozic¢no zasledimo v
znanstveni in strokovni literaturi (Sears & Baba, 2011).
Damanpour (1991) meni, da je podrocje
inovativnosti zelo Siroko. Inovacijo pojmuje kot nov
proizvod ali storitev, novo tehnologijo proizvodnega
procesa, novo strukturo ali nov nacért oziroma
program, ki se nanasa na ¢lane organizacije.
Raziskovalka Amabile (1988) inovativnost
opredeli kot uspe$no implementacijo ustvarjalnih
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idej znotraj organizacije. Inovativnost je dinamicen
vecnivojski proces, katerega cilj je pretvoriti
ustvarjalno energijo v izvirne in oprijemljive izide,
ki prispevajo k ekonomski ali druzbeni vrednosti in
oblikujejo temelje za organizacijske, tehnoloske in
druZbene spremembe (Sears & Baba, 2011).

Sirina raziskovanja in raznovrstnost znanstvenih
podrocij, iz katerih ¢rpa inovativnost, imajo za
posledico razlicne konceptualizacije in merske
instrumente inovativnosti, kar predstavlja izziv Ze
pri cilju njenega povrsnega razumevanja. Kot odziv
se raziskovalci s preucevanjem osredinjajo na vidike
inovativnosti, kot so: 1) proces: ustvarjanje, difuzija,
prevzemanje in implementacija; 2) vrste: proizvod,
storitev, proces, tehnoloske in netehnoloske inovacije;
in 3) posledice: za organizacijo, panogo, druzbo in
gospodarstvo, neredko na eni sami ravni analize
(Damanpour & Aravind, 2012).

Crossanova in Apaydinova (2010) predlagata
celovit vecdimenzionalni okvir organizacijske
inovativnosti, ki vodenje prikazuje v povezavi z
razlicnimi mehanizmi inovacijskega procesa (Slika 1).

Slika 1: Ve¢dimenzionalni okvir organizacijske inovativnosti

VODENJE VZVODI POSLOVNI INOVACIJA INOVACIJA
(Raven MANAGERJEV PROCESI KOT KOT IZID
posameznika (Raven (Raven PROCES
in timov) organizacije) procesa) e Oblika
: (proizvod,
Poslanstvo, Zacetek in (posa.t_nezmk, storitev,
cilji, strategija odlodanje tm, proces, posl.
Sposobnost organizacija) model)
n
motivacija Stru_kture_ in Portfeljski Poganjalec Magnituda
za sistemi management (resursi, trzna (postopna,
inoviranje prilo End st) radikalna)
vrhnjega VI
vodje in Alokacija Razvoj in Smer (od vrha
vrhnjega TesuIsaV implementacija navzdol, od Veza
mgmt spodaj (organizacija,
navzgor) trg, panoga)
Org. ucenje in Projektni
mgmt znanja management ) Vir B Vrsta
(invencija, (administrativ-
prevzemanje) na, tehniéna)
Organizacijska Komercializaci
kultura -ja Lokus
(organizacija,
mreza)
Narava
(tacitna,
eksplicitna)

Determinante inovativnosti

Dimenzije inovativnosti

Vir: prilagojeno po M. M. Crossan in M. Apaydin, A Multi-Dimensional Framework of Organizational Innovation: A

Systematic Review of the Literature, 2010, str. 1167.
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4. Povezava transformacijskega
vodenja in inovativnosti

Raziskovalci  prepoznavajo vodenje kot enega
izmed najpomembnejsih dejavnikov, ki vplivajo
na ustvarjalno vedenje in inovativnost (Daft, 1978;
Gumusluoglu & Ilsev, 2009a; Jung, Chow & Wu, 2003).
To se zgodi prek vodjinega vpliva na znacilnosti
organizacije, kot so kultura, strategija, struktura,
viri ali sistemi nagrajevanja (Woodman, Sawyer &
Criffin, 1993), ali prek neposrednega vpliva veden;
vodje na ustvarjalnost (Oldham & Cummings,
1996) in motivacijo (Tierney, Farmer & Graen, 1999)
sodelavcev. Slog vodenja predstavlja pomemben
posamicni vpliv na organizacijsko inovativnost, saj
vodje neposredno odlocajo o implementaciji idej v
organizacijo, postavljajo specificne cilje ter spodbujajo
ustrezno okolje za inoviranje in za inovacijske pobude
sodelavcev (Harbone & Johne, 2003; McDonough,
2000; Sethi, 2000).

Pomen vodenja pri izgradnji organizacijske
inovativnosti ni vprasliiv (Oke, Munshi &
Walumbwa 2009), manj jasni so kontekstualni
pogoji, prek katerih vodenje vpliva na inovativnost
(Boerner et al., 2008; Gumusluoglu & Ilsev, 2009),
kar predstavlja pomembno vprasanje v teoriji
in praksi managementa (Anderson, Poto¢nik &
Zhou, 2014).

Koncept transformacijskega vodenja se izkazuje
kot ustrezen za inovativno usmerjene organizacije,
saj k motiviranju privrZencev pristopa drugace kot
preostali nacini vodenja. Transformacijski vodja,
ki usvoji vedenjske komponente, navedene v 2.
poglavju clanka, lahko vpliva na svoje sledilce in
poenoti njihove vrednote in norme z vrednotami
in normami organizacije. S pomocjo teh Stirih
komponent spodbuja osebne in organizacijske
spremembe svojih sledilcev ter jim pomaga, da
presezejo svoja pricakovanja in uspeSnost (Jung,
Chow & Wu, 2003).

5. Projekt souporabe elektricnih
vozil Avant2Go

Projekt souporabe vozil Avant2Go razvija mobilnost
kot storitev. Je plod slovenskega znanja in na
inovativen nacin zdruzuje dva izmed pomembnejsih
trendov  avtomobilske  industrije:  elektricno
mobilnost in souporabo vozil.
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5.1 Globalni trendi elektricne mobilnosti in
souporabe vozil

50 % izvrsnih direktorjev iz avtomobilske industrije
v opravljeni raziskavi s podrocja mobilnosti verjame,
da je klju¢ni trend prihodnosti elektri¢na mobilnost,
kar predstavlja 1. mesto med vsemi merjenimi trendi.
Zadnja po evropskih drzavah raste v povprecju s 60
%, na Kitajskem s 45 %. Za trg elektri¢nih vozil se
pricakuje, da bo do leta 2030 dosegel vrednost 731
milijard ameriskih dolarjev (Martinez-Lao, Montoya,
Montoya & Manzano-Agugliario, 2017).

Souporaba vozil Siri prednosti avtomobilnosti
na posameznike, pri ¢emer ni obveznosti lastnistva
in s tem povezanega casovnega in financnega napora
(Monitor Deloitte, 2017). Predstavlja alternativo
klasicnemu lastniStvu vozila, saj uporabniki vozila
uporabljajo le takrat, ko jih potrebujejo, in za uporabo
vozila samo takrat tudi placajo. Prednost souporabe
vozil je tudi v tem, da so ta vozila bolje izkoriscena, kar
lahko vpliva na zmanjsanje Stevila lastniskih vozil.

Rast poslovnega modela souporabe vozil je v
Nemdiji, enem kljucnih evropskih gospodarstev, v
petletnem obdobju do leta 2015 dosegla 5-kratnik.
Globalna vrednost trga souporabe vozil bo do leta
2024 rasla s 34,8-odstotno stopnjo rasti. Do tega leta
pricakujejo vec kot 30 milijonov uporabnikov. Rast
bo tudi posledica velikih investicij multinacionalnih
podjetij v storitve kratkorocnih najemov, prav
tako pa tudi usmeritve regulativ (kot je EPA) in
vladnih predlogov za vpeljavo souporabe vozil v
mesta in obcine (npr. Nemcija). Na rast souporabe
vozil tako vpliva ve¢ dejavnikov: narascajoca
penetracija interneta, rast mobilne trgovine, Siroka
uporaba mobilnih aplikacij, podatkovna analitika,
povezljivost in racunalniStvo v oblaku (49 %
izvrénih direktorjev v avtomobilski industriji veliko
pomembnost pripisuje digitalizaciji in povezljivosti),
mocna podpora trznih igralcev, rast investicij
tveganega kapitala, spreminjajoci se vzorci porabe
(Global Market Insights, 2017).

5.2 Namen in cilj projekta

Namen projekta Avant2Go je prispevati, da Slovenija
med prvimi usvoji novo infrastrukturo mobilnosti
kot storitve (MaaS), ki temelji na Stirih stebrih: 1)
souporabi vozil (delitvena ekonomija); 2) elektricni
mobilnosti (brez Skodljivih emisij); 3) povezljivosti
(transparentno in ucinkovito); in 4) omogocanju
okoljskih in finan¢nih prihrankov (vecja izkoriS¢enost
vozil, manjSa obremenitev okolja).
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Glavni cilj je visja kakovost bivanja, ki jo projekt
zasleduje z naslednjimi podcilji (Avant car, d. o. 0, 2017):

* Zmanjsati Stevilo vozil na cesti in prispevati k
vedji kakovosti zraka: zmanjsati izgube zaradi
gnece, hrupa in skodljivih izpustov;

*  Omogociti dostopnost do CistejSe mobilnosti
SirSemu krogu ljudi: ker v konceptu souporabe
placamo le za Cas uporabe vozila, lahko stroske
mobilnosti prilagajamo dejanskim potrebam in
zmoznostim. Sistem je zasnovan tako, da pokrije
razlicne ravni v vertikali: od posameznika do
podjetja, ob¢ine in uporabnikov drzavne ravni;

* Pomagati pri Sirjenju uporabniske izkusnje z
elektri¢nimi vozili in s tem k hitrejsi uveljavitvi
CistejSe mobilnosti: v okviru souporabe
Avant2Go imajo uporabniki dostopno moznost
preizkusa razli¢nih 100% elektri¢nih vozil;

* Izobraziti in s tem povecati ozavescenost druzbe
o trajnostnih tehnologijah in alternativah
na podrodju mobilnosti: elektricna vozila,
souporaba vozil, energija iz obnovljivih virov,
finan¢na pismenost;

* Prispevati k pomenu in razumevanju uporabe
obnovljivih virov energije: flota vozil Avant2Go
se napaja iz lastne elektrarne na soncno energijo;

*  Omogociti premik k vecdjemu delezu zelenih
povrsin kot posledici boljSe izkoris¢enosti vozil in
zaradi tega skupno manjSemu potrebnemu Stevilu
vozil (in spremljajoce infrastrukture) na cesti.

5.3 Opis projekta

Projekt  souporabe vozil ~Avant2Go razvija
mobilnost kot storitev. Je plod slovenskega znanja
in na inovativen nacin zdruzuje dva izmed trenutno
najhitreje rastocih trendov na podrocju mobilnosti:
1) Delitveno ekonomijo: Souporaba vozil pomaga
reSevati problem lastniStva vozila, povezan z
majhno izkoriS¢enostjo vozil in s tem povezanimi
stroski. Lastnisko vozilo v povpredju stoji
neuporabljeno priblizno 90 % casa, pri cemer
ves ta Cas lastniku povzroca stroske. Glavna
prednost souporabe vozil Avant2Go je ravno ta, da
uporabniki za vozila placajo le, ko jih uporabljajo,
pri emer so v ceni storitve Ze vkljuceni registracija,
zavarovanje, gorivo (energija), vzdrZzevanje, zimske
gume, vinjeta in preostalo. Dolgorocno eno vozilo
v souporabi nadomesti od 10 in 20 lastniskih vozil,
kar pomeni manjse Stevilo vozil na cesti ter tudi
manj hrupa, Skodljivih izpustov in gnece.
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2) Elektricno mobilnost: floto Avant2Go  tvorijo
izkljuéno 100% elektri¢na vozila, pri cemer
se zaradi pokrivanja SirSega nabora potreb
uporabnikov vkljucujejo vodilna vozila razliénih
uveljavljenih proizvajalcev (Smart Electric Drive,
Renault Zoe, BMW i3 in VW e-Golf). S tem lahko
uporabniki  pridobijo uporabnisko izkusnjo
storitve souporabe na Sirokem naboru elektricnih
vozil. Pomemben infrastrukturni del elektricne
mobilnosti  predstavlja izgradnja v sistem
povezanih polnilnih postaj, ki omogocajo hitro
polnjenje baterij vozila in so lokacijsko zasnovane
tako, da pokrivajo klju¢ne tocke v mestu.

Ogljiéni odtis poleg souporabe 100% elektri¢nih
vozil dodatno znizuje udejanjanje zaveze, da ¢im
vedji del energije, potrebne za pogon elektri¢nih vozil
v souporabi, prihaja iz obnovljivih virov. V ta namen
je podjetie Avant car, ponudnik storitve Avant2Go,
vzpostavilo soncno elektrarno (38 kW), ki pokriva
dnevne operativne potrebe podjetja in napaja tudi
vozila v souporabi. Prizadevanja gredo v smeri, da
tudi druga prevzemno-vracilna postajalis¢a Avant2Go
vozila v floti napajajo iz polnilnih postaj z obnovljivimi
viri energije. Cilj je opozoriti na pomen lokalne
samozadostnosti z uporabo obnovljivih virov energije
namesto globalne odvisnosti od fosilnih goriv.

Pomemben vidik storitve Avant2Go je
izobrazevalni. Ker gre za pionirsko obliko mobilnosti
v Sloveniji, se uporabniki s ciljem doseganja ¢im
boljSe uporabniske izkusnje pred prvo uporabo
udeleZijo specializirane delavnice s prakticnimi in
izkuSenjskimi napotili.

Osnovno razvojno vodilo storitve Avant2Go je
preprosta, transparentna in ucinkovita uporabniSka
izkusnja: uporabniki prek pametnih telefonov izberejo
razpolozljivo vozilo, ga rezervirajo, aktivirajo in ko ga
ne potrebujejo ve¢, enostavno vrnejo na eno izmed
postajalis¢ Avant2Go in ob zakljucku najema prek
sistema tudi takoj in samodejno placajo. Konec leta 2018
je bilo v floti prek 140 elektri¢nih vozil, na ve¢ kot 60
prevzemno-vracilnih postajaliscih, in sicer v Ljubljani,
Mariboru, Kranju in Murski Soboti, za leto 2019 pa
je v nacrtih vsaj 100 dodatnih elektri¢nih vozil in 30
dodatnih postajalis¢. Letos se storitev Siri tudi v prvo
mesto izven slovenskih meja. Tehnologija omogoca
integracijo razlicnih storitev najemniske mobilnosti,
ki je v celoti dosegljiva in upravljiva prek intuitivne
aplikacije. V prihodnosti bo storitev Avant2Go poleg
kratkoroéne mobilnosti, merjene z neposredno
porabo, omogocala tudi druge komplementarne oblike
mobilnosti (primer: povezava s storitvijo rent-a-car,
dodajanje razli¢nih funkcionalnosti) (Avant car, 2018).
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Slika 2: Avantcarjev trajnostni model mobilnosti

AVANT CAR
TRAJNOSTNI
MODEL

MOBILNOSTI

Samozadostnost

Strokovno-raziskovalni prispevek

Ozavescenost

Brez emisij

TEHNOLOGIJA

Priro¢nost

Vir: Arhiv podjetja Avant car (2017).

6. Raziskava

Empiricni del ¢lanka temelji na multimetodoloski
raziskavi, v okviru katere uporabimo ve¢ metod
kvalitativnega raziskovanja: z metodo opazovanja
v razliénih situacijah analiziramo delovanje
raziskovalno-razvojne skupine v okviru projekta
Avant2Go, opravimo pa tudi polstrukturirani
intervju z direktorjem podjetja Avant car, ki razvija
in izvaja projekt.

Kljucna raziskovalna vprasanja empiricnega
dela ¢lanka so:

R1: Kaksna je povezava transformacijskega vodenja
z inovativnostjo?

R2: Kateri so temeljni dejavniki transformacijskega
vodenja, ki vplivajo na inovativnost?

R3: Kako je transformacijsko vodenje povezano
z inovativnhostjo na primeru projekta v
tehnoloskemu podjetju?

6.1 Opazovanje delovanja raziskovalno-
razvojne skupine

Metodo opazovanja smo izvajali v vlogi udelezenca
kot opazovalca, kjer smo aktivho sodelovali pri
delu raziskovalno-razvojne skupine podjetja Avant
car, pri Cemer smo udelezencem v skupini razkrili
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tudi osnovni namen svojega delovanja. V okviru
metode opazovanja smo bili udeleZeni na projektnih
sestankih storitve Avant2Go, kjer smo razvijali
implementacijo nove funkcionalnosti za uporabnike
(storitev kratkorocnega najema). Ti sestanki so
potekali v sejni sobi podjetja 17. 5., 22. 5, 24. 5., 29.
5.1in 31. 5. 2018 in so v povpredju trajali 135 minut.
Pri opazovanju smo upostevali vse kljucne prvine:
opazovanje, beleZenje, analiziranje in interpretacijo
(Saunders, Lewis & Thornhill, 2012).

Na osnovi opazovanja ugotavljamo, da se je pri
vodenju raziskovalno-razvojne ekipe izpostavilo
ve¢ pomembnih dejavnikov, ki vplivajo na
inovativnost: jasna in evokativna vizija vodje ekipe
(prebojni projekti so kompetencam raziskovalcev in
razvojnikov navkljub povezani z negotovostjo in s
tem povezanim tveganjem/strahom), usmerjeno delo
s posamezniki (za doseganje ¢im vedjega ucinka),
opolnomocenje (in s tem stimuliranje zaposlenih
skozi zaupanje, izkazano z opolnomocenjem),
odgovornost za procesno in terminsko skladno
delovanje  (pomembno zaradi kompleksnosti
storitve ter povezave ve¢ sistemov in akterjev).
Na osnovi zapisanega nadalje ugotavljamo, da
so izkazani dejavniki neposredno (inspiracijska
motivacija, individualizirana obravnava) ali
posredno (intelektualna stimulacija) povezani s
transformacijskim vodenjem, ki se v preucevanem
primeru uporablja za in navezuje na vodenje
raziskovalno-razvojne ekipe.
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V' nadaljevanju  povzemamo  ugotovitve
opazovanja Se v tabeli, kjer navajamo Stevilo
pojavljanj posameznega elementa transformacijskega
vodenja in povezavo z inovativnostjo, pri cemer
k posameznim pojavnostim dodajamo Se kratek

Strokovno-raziskovalni prispevek

komentar. Pojavljanje pomeni neposredno gesto
vodje, odziv ekipe, arbitrarno zaznavanje ali
kombinacijo nastetega, ki vodi do opaZzanja neke
komponente transformacijskega vodenja in/ali
povezave na inovativnost.

Tabela 1: Opazovanje delovanja raziskovalno-razvojne ekipe

Komponenta 17.5. 22.5. 24.5.

transformacijskega
vodenja/st. pojavljanj

29.5.

31.5. Komentar

Intelektualna
stimulacija

Vodja je to komponento dosegal posredno,
prek opolnomocenja, s Cimer je izkazal
zaupanje v strokovnost posameznikov v
ekipi, ti pa so si posledicno s prejetimi
pravicami in odgovornostmi morali nastaviti
tudi ogledalo introspekcije, s Cimer so
postavili temelje samostojnega delovanja in
sprejemanja odloCitev znotraj ekipe.

Inspiracijska motivacija 12

11

14 Po oceni, izhajajoi iz opazovanja,
najbolj izpostavljena komponenta
transformacijskega vodenja. Vodja je na
razvojnih  sestankih spretno vkljuceval
vizijo projekta ali njene dele in pojavnost
stopnjeval, Ce je ekipa naletela na kaksSno
razvojno oviro, s ¢imer mu je uspelo obdrzati
visoko raven motivacije in zavzetosti svoje
ekipe. Pri tem najbolj izstopa zadnji termin,
Ki je hkrati predstavljal tudi rok doseganja in

potrditve mejnika.

Idealizirani vpliv

Vodja ekipe se je resda izkazal kot
karizmatiéen, vendar ni bilo opaziti, da
je njegov idealizirani vpliv kljucno gonilo
motivacije in angaZiranosti ekipe pri
inoviranju.

Individualizirana
obravnava

Veckrat neposredno izrazena in
najenostavneje zaznana - vodja je s svojim
delovanjem ekipo sicer opolnomodil, je
bil pa vselej na voljo in celo proaktivno
zasledoval cilj, da imajo ¢lani ekipe vselej
na voljo vse informacije in lahko brez strahu
samozavestno sprejemajo odloCitve. V ta
namen je z njimi tudi individualno reSeval
posamezne izzive ali dileme.

Povezava vodenja z DA DA

inovativnostjo

DA,
znatna

DA

DA,
znatna

Povezava se je pokazala na vseh petih
sestankih, pri cemer sta bila dva Se posebej
intenzivna, sploh zadnji, kjer se je lovil/
dosegal mejnik in je bilo medsebojnih
interakcij med vodjo in ekipo zaradi tega
Se ved, kar sem oznadil z dopisom »znatnac«
(povezava vodenja z inovativnostjo).

Vir: Lastna raziskava.
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6.2 Intervju z direktorjem podjetja Avant car

Z vprasalnikom smo preverjali, kako sta
transformacijsko vodenje in inovativnost povezana
na primeru projekta souporabe 100% elektricnih
vozil Avant2Go. V ta namen smo z direktorjem
podjetja Avant car, d. o. 0, g GaSperjem Zvanom
opravili polstrukturirani intervju na sedezu podjetja
na Dunajski cesti 140 v Ljubljani. Intervju je potekal
po koncu delovnika, opravili smo ga v sejni sobi, ki je
ustrezno zvocno izolirana, motece dejavnike, kot so
mobilni telefoni in druge komunikacijske naprave,
smo za ¢as trajanja intervjuja ugasnili, s ¢imer smo
zagotovili ustrezno okolje za njegovo izpeljavo.

Intervju je trajal 35 minut, pri cemer je vprasalnik
obsegal 24 vpraSanj odprtega tipa. Ker je bil intervju
delno strukturiran, smo pri vseh vpraSanjih dopustili
moznost, da se iz njih razvijejo dodatna vprasanja za
bolj poglobljeno razumevanje delovanja intervjuvanca,
kar se je tudi zgodilo — na koncu je bilo vprasanj, na
katera je odgovarjal intervjuvanec, 29. VpraSanja s
podrodja vodenja smo tvorili na osnovi uveljavljenega
raziskovalnega  vprasalnika MLQ  (Multifactor
Leadership Questionnaire) avtorjev Avolio in Bass
(2004), pri ¢emer smo izhajali iz cilja pokrivanja kljuc¢nih
elementov transformacijskega vodenja: idealizirani
vpliv, inspiracijska motivacija, intelektualna stimulacija
in individualizirana obravnava.

Pri vprasanjih o inovativnosti smo idejno izhajali
iz preucenih sekundarnih virov in uveljavljenih
vprasalnikov  inovativnega  vedenja  sledilca,
inovativnega vedenja timov in organizacijske
inovativnosti (na primer: de Jong & den Hartog,
2010; West & Anderson, 1996; Jung, Wu & Chow,
2008). Ko smo imeli vprasanja pripravljena, smo jih
med seboj premesali, s ¢imer smo zagotovili Se vecjo
objektivnost odgovarjanja. Skozi interviju je tudi vec
podobnih vprasanj, ki enako tematiko naslavljajo
na razli¢ne nacine, s ¢imer smo preverjali, ali se
odgovori na vsebinsko podobna vprasanja znatno
razlikujejo oziroma ali lahko po razlicnih poteh
pridemo do istega cilja (triangulacija). Ugotavljamo,
da je intervju potekal brez prekinitev in brez motecih
dejavnikov. Po intervjuju smo posnete odgovore
prepisali in jih nato posamicno analizirali.

1. Vprasanje: Zakaj projekt Avant2Go vidite kot
inovativen projekt?

GZ (GaSper Zvan): Zakaj je inovativen? (kratek
premor) Inovativen je nedvomno zato, ker v slovenski
ekosistem vpeljuje ne samo sirok nabor 100% elektricnih
vozil razlicnih  proizvajalcev, marvec promovira tudi
tako imenovano najemnisko ekonomijo, kjer je svoboden
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dostop do sredstev zagotovljen, pri cemer jih posameznik
uporablja samo, kadar jih potrebuje, in zanje placa le za
¢as, ko jih dejansko uporablja. Poleg tega v istem sistemu
in celo z isto aplikacijo, s katero uporablja souporabo
Avant2Go, izbira med moznostjo poslovne in zasebne
voznje. Ce je podjetie, ki ga nekdo ima ali v katerem je
zaposlen, seveda nas uporabnik, kar po videnem postaja
Cedalje pogostejsa praksa. Med nasimi uporabniki so
tako podjetja iz razlicnih panog, razlicnih velikosti in z
razlicnimi potrebami. Inovativnost je tudi v dejstou, da
sistem ne samo, da ponuja skalabilnost v razlicna okolja,
ampak omogoca tudi vsebinske nadgradnje. Ravno
zdaj koncujemo testiranja funkcionalnosti kratkorocnih
najemov, kjer boste s prakticno enim klikom izbirali med
moznostjo najema vozila za krajso voznjo ali pa tudi za
eno- ali veCdnevno potovanje, kjer bo cenovna kapica
poskrbela za ustrezen nadzor vasih stroskov. Bistvo vsega
pa je, da ljudem s tehnologijo, ki smo jo razvili v Sloveniji,
olajsamo njihovo mobilnost ter jim ob tem Se zniZamo
stroske njihove mobilnosti. Ponekod celo do 70 % (smeh,).

Komentar: Direktor podjetja je v odgovoru na
zastavljeno vpraSanje v vec pogledih opredelil
sistem Avant2Go kot inovativen sistem, na primer:
nov produkt na slovenskem trgu, nova uporabniska
izkusnja (razlicne funkcionalnosti, razlicni tipi
elektricnih  vozil, upravljanje prek aplikacije),
slovenski razvoj, moznost hitre skalabilnosti in
nadgradnje.

2. VpraSanje: Kje ste dobili idejo?

GZ: Ze ve kot 15 let se ukvarjamo z mobilnostjo
in skladno s poslanstvom podjetja vselej isCemo
nacine, kako ljudem, organizacijam in regiji zagotoviti
optimalno mobilnost za njihove potrebe. Ker povprecno
lastnisko vozilo stoji ve¢ kot 90 % casa in pri tem ves
¢as povzroéa stroske, je smotrno iskati nacine, kako
liudem zniZati stroske njihove mobilnosti, obenem pa
povecati izkoriscenost sredstva, vozila. Danes to omogoca
tehnologija, s katero transparentno med seboj delimo neko
sredstvo. Ce je to $e 100% elektricno, je druzbeni ucinek
se toliko vecji. Po benchmark analizi in pripravijenem
poslovnem nacrtu smo tako tudi sami s strastjo zagrizli
v jabolko razvoja in implementacije sistema souporabe na
slovenskih tleh.

Komentar: 1z odgovora razberemo, da si podjetje
prizadeva narediti korak naprej pri reSevanju
socialnih izzivov (zniZevanje stroskov mobilnosti
uporabnikov) in spodbujanju trajnostnega razvoja,
hkrati pa s tem spodbuja rast na trgu in vlaga v
prihodnost. S tem sledi tudi raziskovalcu Gaultu
(2018), ki na ta nacin definira inovativnost.
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3. VpraSanje: Ali bi lahko rekli, da je to tudi
prebojni projekt?

GZ: Na primeru nasega projekta opazam, da ga v podobni
obliki Se nihce ni poskusal implementirati, saj gre za najteZjo
obliko souporabe, pri kateri je velik del razvoja povezan tudi z
vzpostavitvijo polnilne infrastrukture, ki je za 100% elektricna
vozila zelo pomembna, in izobraZevanjem uporabnikov, tako o
elektricnih vozilih kot tudi o kulturi in prednostih souporabe.
Prav tako je bilo treba raziskati in v Sloveniji poiskati kljucna
znanja, ki so nam omogocila, da smo lahko vozila povezali v
sistem in omogocili delovanje sistema prek intuitivne aplikacije
na mobilnem telefonu. Ce povzamem (kratek premor): moj
odgovor je, da, definitivno.

Komentar: Ugotavljamo, da se intervjuvanec zaveda,
kaj pomeni prebojni projekt. Pri storitvi souporabe vozil,
ki jo je predstavilo podjetje, ne gre samo za vzpostavitev
storitve, ki jo uporabljajo Ze drugje po svetu, temvec gre
za Cisto nov koncept sistema souporabe 100% elektricnih
vozil, kjerje velik del razvoja povezan tudi z vzpostavitvijo
polnilne infrastrukture in ozavescanjem ljudi o novih
oblikah mobilnosti, ki jih je podjetje predstavilo Sloveniji.
Elektricna mobilnost in souporaba vozil sta za vecino
prebivalcev v Sloveniji nova tehnologija, saj se je v
povpredju le 2 % ljudi Ze srecalo z elektricno mobilnostjo
in sistemom souporabe vozil. Storitev Avant2Go zato
predstavlja prebojni in inovativen projekt.

4. VpraSanje: Kaj po vaSem mnenju pomeni
prebojni projekt?

GZ: Prebojni projekt je vsak projekt, ki vpliva na
spremembo miselnosti, siroko obstojeco strukturo, jo s
svojimi  specifikacijami pretrese in ustvari nove pogoje
delovanja, ki so v enem ali ve¢ pogledih napredni, véasih
tudi revolucionarni. V vsakem primeru mora poenostaviti
nase bivanje in/ali postati tudi stroskovno ugodnejsi.

Komentar: Intervjuvanec je zelo jasno in koncizno
opredelil prebojni projekt. Ugotavlja, kar je razvidno
Ze iz odgovorov na prejSnja vprasanja, da gre v
primeru prebojnega projekta za novo, drugacno
storitev, ki je slovenski in svetovni trg Se nista videla.
Pri tem ima ta storitev velik vpliv na druzbo, saj sledi
cilju poenostavitve bivanja s Se nekaterimi drugimi
prednostmi, kot je denimo stroskovni vidik.

5. VpraSanje: Kako bi pri vodenju prebojnih
projektov po pomembnosti razvrstili naslednje
elemente:

GZ:

- Usmerjenost k ciljem 1

- Jasna strukturiranost vseh procesov in nacinov
delovanja v podjetju 2
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- Hierarhi¢nost 4
- Poudarjanje poslanstva in vizije v celotnem kolektivu 3

Komentar: Ugotavljamo, da je intervjuvanec pri
razvrééanju poudaril predvsem operativni vidik,
saj je izpostavil elementa usmerjenosti k ciljem in
jasne strukturiranosti vseh procesov. Hierarhijo je
glede na splosceno organizacijsko strukturo skladno
s pricakovanji razvrstil kot najmanj pomembno,
manj$i pomen pa je dal tudi poudarjanju poslanstva
v celotnem kolektivu, kar kaZe na manjSo prisotnost
komponente Sirjenja vizije v okviru ocenjevanja
elementov transformacijskega vodenja.

6. Vprasanje: Zakaj na prvo mesto postavljate
usmerjenost k ciljem?

GZ: Ce si osredinjen na dosego cilja (kratek premor), ce
si nekaj dejansko zadas, moras to tudi dokoncati, kar je Se
posebej zahtevno pri prebojnih, inovativnih projektih, kjer je
treba ogromno truda posvetiti delu s posamezniki in véasih
tudi brzdanju oziroma cilino usmerjenemu kanaliziranju
njihove strasti do ustvarjanja. Ce Zelis, da cilje dosezes, je
to osnova, sicer je vse skupaj samo ideja brez oprijemljive
dodane vrednosti in pa lepa zgodba za javnost.

Komentar: Intervjuvanec se zaveda pomena
teZavnosti  izpeljave prebojnih  projektov, kar
utemeljuje s pomenom vodenja, usmerjenega k ciljem.
Izpostavi tudi individualizirano obravnavo, ki je eden
izmed elementov transformacijskega vodenja.

7. Vprasanje: Kako gledate na spremembe in
kako jih sprejemate?

GZ: (kratek razmislek) Spremembe so dejstvo in nas
vsakdan. Treba jih je spremljati, ovrednotiti in predvsem
sprejeti. Sistem se vedno prilagaja mocnejsemu, tako da s
tega vidika spremembe sprejemam pozitivno. Menim, da
so spremembe nujne in nemalokrat gonilo razvoja.

Komentar: Intervjuvanec v odgovoru na to
vprasanje pokaze pozitiven odnos do sprememb -
tako misljenje vodi tudi v sprejemanje sprememb
in pripravo novih reSitev, ki imajo priloZnost Se
izboljsati polozaj podjetja na trgu. Ocenjujemo, da
je iz odgovora na to vpraSanje posredno razvidno
inovativno vedenje organizacije, saj v podjetju
verjamejo, da spremembe pozitivno vplivajo na
razvoj, s ¢cimer je povezana tudi inovativnost.

8. Vprasanje: Kako je v podjetju urejeno podrocje
inovativnosti?

GZ: V podjetju inovativnosti dajemo precejsen
pomen, saj ta Ze od vsega zacetka izvira iz poslanstva,
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v katerem vseskozi zasledujemo optimalno mobilnost
za druzbo in ljudi. Inovativnost je tako prirojeni del
managementa podjetja, ki ga Siri med zaposlene, jih
spodbuja in opolnomoci, poleg tega pa imamo vzpostavljen
tudi raziskovalno-razvojni oddelek, ki skrbi za razlicne
projekte nove mobilnosti.

Komentar: Ugotavljamo, da je v podjetju
vzpostavljeno okolje, ki omogoca inovativno
vedenje. Podjetje se trudi vzpostavljati inovativno
klimo, s katero vpliva, da so zaposleni usmerjeni
k inovativnosti, v pomo¢ pri tem pa sta oddelek za
raziskave in razvoj ter sama vizija vodstva podjetja.
9. VpraSanje: Omenili ste opolnomocenje. Kako
svobodni so torej sodelavci pri dolocanju
nacina izvedbe aktivnosti?

GZ: Nas cilj je, da se zaposleni vedejo podjetno
znotraj podjetja, za kar potrebujejo zaupanje, jasno
izkazano podporo, motiviranje in svobodo. Z vidika nacina
izvedbe aktivnosti imajo sodelavci tako veliko svobode, pri
cemer je obcasno, razumljivo, se vedno potrebna pomoc
pri odlocitvah. V osnovi je popolna svoboda zaznavna v
odlocanju v segmentih v podjetju. Kadar seveda ne gre za
klju¢ne zadeve obstoja podjetja (smeh).

Komentar: Intervjuvanec je z odgovorom na
to vprasanje podal vpogled v nacin vodenja,
ki ga uporablja. V opisanem primeru gre za
transformacijski nacin vodenja, saj imajo zaposleni
svobodo pri odlocanju, za usmeritev in pomo¢ v
danih situacijah pa se lahko obrnejo nanj — zavedajo
se, da kljub opolnomocenju vselej lahko racunajo
na pomo¢ in podporo vodstva, ki je pripravljeno s
posamezniki, Zeljnimi znanja, tudi individualno
delati.

10. Vprasanje: Kje so po vasem mnenju ovire za
inovativnost?

GZ: Glavna ovira je dostikrat ¢as. Preprican sem, da
je clovek, ki ima ¢as razmisljati in ni omejen z dnevnimi
rutinami in mikronalogami, lahko veliko bolj inovativen
kot tisti, ki tega casa nima.

Komentar: Intervjuvanec izpostavi pomen c¢asa
kot oviro za inovativnost. Sklepamo, da lahko
odgovore za to razlago iS¢emo v organiziranosti
delovanja podjetja in potencialnih rezervah v
strukturi in procesih, na kar je intervjuvanec nakazal
ze v odgovoru, kjer je po pomembnosti razvrscal
razlicne elemente vodenja in inovativnosti in kjer
je izpostavil pomen jasne usmerjenosti k ciljem ter
jasne strukturiranosti vseh procesov.
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11. Vprasanje: S ¢cim podjetje krepi inovativnost?

GZ: Ena od aktivnosti so sluzbena potovanja v ZDA,
ki so trenutno vodilne na tem podrocju. Silicijeva dolina,
denimo, ima najboljse pogoje oziroma najvec zagonskih
podjetij prihaja od tod. Ta so zelo uspesna in se tako lahko
ucis tudi od mladih, odzivnih in prebojnih podjetij, ki niso
obremenjena s kulturo in vzorci nekaterih uveljavljenih
vecgeneracijskih  mastodontov. Drug primer krepitve
inovativnosti so tako imenovane delavnice znanja, ki
jih organiziramo znotraj podjetja in kjer posamezniki
s preostalimi zainteresiranimi zaposlenimi delijo svoja
znanja, pri cemer to niso nujno znanja iz tega posla in
stroke. Na ta nacin spodbujamo ustvarjalnost, za katero
verjamemo, da je seme inovativnosti. Ce se ozrem na nas
zivljenjski slog — razvojna ekipa in vodstvo med seboj
konstantno delijo in komentirajo clanke z zanimivimi
vsebinami, s ¢imer vsi skupaj skrbimo za nenehen dotok
svezega znanja. V zadnjem Casu testiramo tudi sestanke
razvojne ekipe, ki se izvajajo med hojo, s ¢imer strokovnemu
vidiku dodajamo Se vitalnostnega, za kar verjamemo, da je
ena izmed najboljsih nalozb za prihodnost.

Komentar:  Intervjuvanec  kaze  pozitivno
naravnanost do organizacijske inovativnosti in
vzpostavitve inovativne klime znotraj podjetja, saj si
podjetje prizadeva iz tujine pripeljati nove metode in
nove produkte ter jih vpeljati v slovensko okolje in
prilagoditi potrebam uporabnikov. Podjetje prav tako
prakse iz tujine lahko implementira v svoj delovni
proces, s ¢imer prihaja do procesne inovativnosti,
ki pozitivno vpliva na samo inovativnost znotraj
podjetja.

12. Vprasanje: Vrhnje vodstvo torej, kot ste
opisali v prejsnjem odgovoru, tako skrbi za
inovativnost na ravni organizacije ...

GZ: Drzi. Pri nas ima vsak zaposleni moZnost
predstaviti predloge, management podjetja pa se nato
odloca po prioritetah, glede na cilje in Sirse, glede na vizijo.
Moram poudariti, da ne kompliciramo po nepotrebnem in
smo zelo zadovoljni, Ce se predlogi zaposlenih uresnicijo,
kar ne nazadnje vpliva tudi na njihovo samozavest in
motivacijo (nasmeh).

Komentar: 'V podjetju spodbujajo inovativno
vedenje sledilca, saj ima vsak moZnost predstaviti
svoje ideje o novih produktih ali izboljSavah
delovnega procesa. Podjetje zanimive ideje vpelje
v sistem brez nepotrebnih z vertikalno hierarhijo
pogojenih casovnih zamikov.
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13. Vprasanje: Kako zaposlenim privzgojite ponos?

GZ: Zgled si sam kot oseba. Ziveti mora§ na nacin, v
katerega verjames. Zaposlenim moras dajati jasen signal,
da so oni tisti, ki tvorijo kulturo in bit podjetja, da jih cenis
in da te zanima tudi njihov osebni razvoj, ne zgolj tvoj
rezultatski. Pri nas se trudimo, da bi bili zaposleni vedno
seznanjeni o tem, kam gre podjetje, saj menim, da se tako
lahko laZje poistovetijo s podjetjem.

Komentar: Intervjuvanec v svojem odgovoru kaze

na idealiziran vpliv, ki je ena od stirih komponent
transformacijskega vodenja. S trditvijo, da mora
biti sam kot vodja zgled preostalim v podjetju,
nakazuje, da si Zeli, da bi se zaposleni zgledovali po
njem. Zaposlenim v vsakem trenutku nudi podporo
in jim v danih situacijah tudi zna svetovati ter jih
navdihniti.
14. Vprasanje: Ocenite trditev od 1 do 10, pri
¢emer 10 pomeni popolno strinjanje, 1 pa
popolno nestrinjanje. Za dobro tima, ekipe
in sodelavcev v podjetju grem prek lastnih
interesov. Zakaj?

GZ: Recimo 8. Menim, da je pomembno (premor
in razmislek), menim, da je uspesno tisto podjetje, kjer
usklajeno deluje tim interdisciplinarnih znanj, domala
nikoli posameznik, ki pa seveda prispeva celoto svojih
znanj in Zivljenjskih izkusenj. Zato verjamem, da je ta del
kljucen za uspesnost podjetja.

Komentar: 'V odgovoru na to vprasanje je
zaznati individualizirano obravnavo, element
transformacijskega vodenja, s katerim vodja posveca
pozornost osebnemu pristopu in posameznika
spodbuja, da svojo nalogo opravi Se bolje in z vecjo
zavzetostjo.

15. Vprasanje: Kateri dejavniki se vam zdijo
najpomembnejsi, da zaposleni dosezejo svoje
cilje?

GZ: Hm, kateri dejavniki? Da doseZes svoje cilje,
moras Cutiti podijetje, se poistovetiti z njegovo zgodbo in
Ziveti, kot bi bilo to podjetje tvoje. Denar vidim predvsem
kot higienik, manj motivator, sploh dolgorocno. V osnovi je
predvsem poistovetenje tisto kljucno, in vera v to, da bos
v tem okolju lahko pustil sled, ki bo koristila Sirsi druzbi.

Komentar: V odgovoru na to vprasanje je zaznati
idealiziran vpliv in Zeljo, da se zaposleni poistovetijo
s podjetiem in z njim »dihajo«. Prav tako odgovor
posredno kaZe na intelektualno stimulacijo, saj si
zaposleni sami postavijo cilje, ki jih Zelijo doseci.
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16. Vprasanje: Kje tukaj vidite vpliv vodenja? Kako
pomagate svojim zaposlenim, da to dosezejo?

GZ: Vpliv vodenja je obenem zelo velik in karseda
majhen. Velik z vidika inspiracije, motivacije, podpore in
krepitve zaupanja ter vere v poslanstvo in majhen, ker
zelimo, da se vsak zaposleni v okviru svojih aktivnosti
vede kot vodja, cetudi to morda ni njegov naziv. Da je torej
proaktiven in izkoris¢a prednosti opolnomocenja.

Komentar: Intervjuvanec izpostavi pomemben
vidik teorije transformacijskega vodenja, saj Zeli
z inspiracijsko motivacijo zaposlenih vplivati na
njihov zagon in svoje sledilce spodbuja, da v okviru
svojih aktivnosti delujejo kot vodje.

17. Vprasanje: Kako pa je v praksi - ali je kultura
podjetja, da deluje v smeri individualizma ali
v smeri sodelovanja?

GZ: Zaposleni imajo v podjetju proste roke in lahko
dolocene stvari naredijo sami in imajo vso mojo podporo
pri odlo¢itvah. Zaposleni se z menoj posvetujejo le, ce gre
za kljucne poslovne odlocitve ali kadar v dani situaciji ne
vedo, kako ukrepati. V osnovi je treba pustiti ljudem, da
so svobodni pri ustvarjanju, in jih na operationi ravni ne
usmerjati izkljucno po svojih lastnih prepricanjih.

Komentar: Direktor podjetja svojim zaposlenim
daje svobodo, v njih spodbuja inovativnost in jim pri
tem pomaga z ustreznim slogom vodenja.

18. Vprasanje: Kateri elementi vodenja se vam
zdijo najpomembnejsi, da vam sodelavci
sledijo?

GZ: Zagotovo, da si posten in zaupanja vreden. Da
to, kar govoris, tudi delas oziroma da to, kar se dogovoris,
tudi drzi. Vendar je to le potreben, ne pa tudi zadosten
pogoj, ki je, da ti v zaposlenih uspe prizgati iskro, ki prizge
ogenj in strast v njihovih srcih, da verjamejo in sledijo
poslanstou podjetja.

Komentar: Naloga vodje je, da sledilce ustrezno
motivira. PoStenost transformacijskega vodje je tukaj
bistvenega pomena, saj mora v svojih sledilcih vzpostaviti
zaupanje in se drzati obljublienih besed (pohvala,
spodbuda, nagrada za uspesno opravljeno delo).

19. Vprasanje: Strast in samozavest sta tukaj tudi
zelo pomembna. Kako svojim sledilcem kaZete
svojo strast in samozavest, ki sem ju tudi
prepoznal v najinem pogovoru?

GZ: (smeh) Predvsem iz stvari, ki jih pocnes. V
vsako stvar, ki jo pocnes, moras verjeti tako gorece, da
jo delas s 110 %. V osnovi je vodstvo vedno zgled za vse
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preostale v podietju. Ce je vodja nekdo, ki mu je vseeno,
potem ne mores pricakovati, da se bo zaposleni vedel kaj
drugace in izkazoval ve¢ pripadnosti in zavzetosti. Treba
si je tudi znati nastaviti ogledalo in obcasno preveriti svoj
»kompas«, ali je usmeritev Se prava.

Komentar: 'V tem odgovoru prepoznamo
inspiracijsko motivacijo, saj direktor izraza vizijo in
daje zagon, s ¢cimer spodbuja svoje sledilce.

20. VpraSanje: Kako svoje zaposlene spodbujate za
dosego Zelenih ciljev?

GZ: (razmislek) Predigra je ponotranjanje poslanstva
in vizije podjetja, nato pa se je treba z zaposlenimi tudi
ukvarjati, jim po potrebi pomagati glede na vsakomur lastno
problematiko ter jih na njihovi poti spodbujati. Nagrada za
uspesno opravljeno delo je le pika na i in posledica.

Komentar: Ugotavljamo, da intervjuvanec z
odgovorom kaZe na transformacijsko vodenje, in
sicer komponento inspiracijske motivacije. Zaposlene
spodbuja med opravljanjem projekta in se po potrebi
vkljuci v proces ter s svojimi izkuSnjami svetuje ali
zaposlene usmeri k resitvi.

21. VpraSanje: Kako se kot vodja lotite reSevanja
problemov, s Kkaterimi se srecujejo vasi
zaposleni?

GZ: Menim, da se ob problemil zaposleni lahko veliko
naucijo. Skupaj z zaposlenim pogledamo, kaksen je predlog
resitve, ali ga lahko resi on sam in ce ne, kdo v podjetju
ima za to ustrezne kompetence. Spodbujamo torej nacin,
da tisti, ki pride s problemom, Ze vnaprej tudi razmislja
0 mozni resitvi in tem, kdo ima te kompetence in resurse,
da ga resi. Pri tem vselej upostevamo dosedanje izkusnje.
Izhajam iz tega, da je problem vedno resljiv, pogledati je
treba le, za kako velik problem gre, in ga po potrebi razdeliti
na manjse in resevati ve¢ manjsih skupaj.

Komentar: Intervjuvanec je v vlogi vodje
pripravljen z zaposlenimi v dolocenem izzivu stopiti
skupaj in jim postaviti smernice, kako resiti dolocen
izziv. V tem odgovoru prepoznamo individualizirano
obravnavo, kjer se vodja prilagodi vsakemu sledilcu
posebej in pozna njegove Zelje in dosedanja znanja ter
mu pomaga pri razvoju novih spretnosti.

22. VpraSanje: Kaj se vam zdi najpomembnejse za
to, da lahko sodelavci rastejo?

GZ: Predvsem moznost ucenja, bistvo je predvsem,
da se zaposleni vsak dan vprasa, kaj se je novega naucil,
in tudi samoiniciativno iSce nova znanja. V osnovi le tako
lahko vsi rastemo.
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Komentar: Izpostavljen je pomen intelektualne
stimulacije. Vodje imajo moznost napredovati v
znanju in izkusnjah ter tako dosegati osebnostno
rast in razvoj.

23. VpraSanje: Kaj v podjetju delate v ta namen,
imate kakSen program, namenjen ucenju
zaposlenih?

GZ: Pogosto organiziramo izobrazevanja na razlicnih
podro¢jih — prodaja, komunikacija, delavnice znanja in
podobno —, zaposlenim tudi omogocamo, da prek spletnih
orodij Sirijo svoje znanje. V ta namen vzpostavljamo
tudi neke vrste Solo, izobraZevanja znotraj podjetja —
AvantAcademy.

Komentar: Odgovor kaZe na Zeljo in trud v smeri
inovativnega vedenja.

24. VpraSanje: Kako kot vodja poskrbite za
uspesSnost tima? Tretirate tim kot celoto ali
individualno ocenjujete zaposlene znotraj
tima?

GZ: Kot vodja poskrbim za uspesnost tima z ustrezno
motivacijo zaposlenih in jim v dolocenih situacijah
prisko¢im na pomoc ali jih ustrezno napotim na pravo pot.
Ekipo vedno tretiram kot celoto, vendar posameznika, ki se
izpostavim pred timom, da se tudi drugi ¢lani tima tako
naucijo nekaj novega. V primeru, ko dolocen posameznik
veckrat uspesno sam pride do resitve, se nekako znotraj
tima vzpostavi neformalni vodja, ki ga tudi preostali clani
tima nato tako tretirajo. Dokler ne pride do trenj znotraj
tima, pustim, da ekipa deluje tako.

Komentar: Ekipa ima pri opravljanju svojih nalog
svobodo in sama poskrbi, da so vsi vkljuceni del
reSevanja problema.

25. Vprasanje: Kako reagirate v ekipi, kadar
opazite, da ima clana, ki se »Slepa« na racun
uspesnosti celotne ekipe?

GZ: Ko opazim omenjeni primer, definitivno
poskrbim, da so vsi znotraj tima motivirani, z enako
miselno naravnanostjo in imajo enak elan. Ce Zelimo rasti
kot osebe, mora vsak prispevati svoj delez.

Komentar: Intervjuvanec v primeru, ko opazi,
da se nekdo izmed clanov »Slepa«, z njim naredi
sestanek, na katerem poskusSata najti in odpraviti
vzroke za taksno vedenje. Vodja v tem primeru
uporabi komponento individualizirane obravnave, s
katero vpliva na posameznika in posredno tudi na
podjetie.
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26. VpraSanje: Kaj za vas predstavlja pojem
transformacijski vodja?

GZ: Nedvomno mora to biti nekdo, ki se zna hitro
prilagajati glede na situacijo. Nekdo, ki je sposoben
transformirati sebe in druge za visji cil].

Komentar: Intervjuvanec v odgovoru prepozna
lastnosti transformacijskega vodje.

27. VpraSanje: KakSen pa mora po vasem mnenju
biti vodja prebojnih projektov (nastejte vsaj
pet kljucnih lastnosti, ki jih mora imeti vodja
teh projektov)?

GZ: Malo usckan (smeh), trmast, razgledan,
vedoZeljen, vizionarski, podjeten, z vero v svoje delo in
sposobnosti. Trma je kljucna, da ne obupas prehitro, saj so
taki projekti tek na dolge proge. Pa seveda postenost — do
sebe in vseh preostalih v tem colnu.

Komentar: 1z lastnosti lahko razberemo obrise
transformacijskega vodje.

Strokovno-raziskovalni prispevek

28. Vprasanje: Kako naj taksen vodja dela z
zaposlenimi?

GZ: Never give up — nikoli ne obupaj. Pri takih
projektih so vedno vzponi in padci, to so tudi projekti, ki
lahko propadejo, kar pa nikoli ne pomeni konca sveta. Vodja
mora zaposlene torej spodbujati, biti njihov mentor, kar pa
ne pomeni, da jim ne nastavi ogledala, ko je to potrebno.

Komentar:  Ugotavljamo, da intervjuvanec
izkazuje elemente inspiracijske motivacije, ki je
pri takih projektih kljuénega pomena, saj je treba
vpletene ustrezno motivirati in jim znati svetovati.

29. Vprasanje: Kdo je za vas transformacijski
vodja? Kaj je prva stvar, ki vam pade na misel,
ko vam omenim pojem transformacijski vodja?

GZ: Elon Musk.

Komentar: Elon Musk je primer transformacijskega
vodje, njegova podjetja so disruptorji v globalnem
okolju in vsa povezana z inovativnostjo.

znacilnosti
inovativnosti

skozi
in

V' nadaljevanju intervju
transformacijskega  vodenja
povezujemo tudi tabelari¢no.

Tabela 2: Pomembnost klju¢nih znacilnosti transformacijskega vodenja in inovativnosti glede na odgovore iz

intervjuja z vodjo projekta Avant2Go

Kljucne znacilnosti
transformacijskega vodenja in

Stevilka vprasanja, kjer nastopa
doloéena znacilnost vodenja ali

Komentar

individualizirana obravnava

inovativnosti inovativnosti

Transformacijsko vodenje - 16., 19., 20., 28. Element je v intervjuju omenjen tako posredno

inspiracijska motivacija kot tudi neposredno.

Transformacijsko vodenje - 22., 24, Element je izpostavljen posredno.

intelektualna stimulacija

Transformacijsko vodenje - 13.,15.,24., 28. Element je bil veckrat izpostavljen neposredno

idealizirani vpliv in ocenjujemo, da je pri vodenju prebojnega
projekta pomemben.

Transformacijsko vodenje - 6.,9., 14, 21., 25. Element je najveckrat izpostavljen posredno.

Inovativnost

1,2,3.,4.,7.,17.,29.

Element inovativnosti se pojavi v najvec
odgovorih, kar kaze na miselno naravnanost
intervjuvanca oziroma nakazuje tudi na kulturo
inovativnosti v podjetju.

organizacije

Inovativnost - inovativno vedenje 9,12, 16. Vidik je v intervjuju izpostavljen neposredno.

sledilca

Inovativnost - inovativno vedenje tima / Vidik ni izpostavlien v nobenem izmed
odgovorov.

Inovativnost - inovativno vedenje 7.,8.,11. Vidik je izpostavljen posredno.

Vir: Lastna raziskava.
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6.3 0dgovori na raziskovalna vprasanja

Zakljucne wugotovitve podajamo skozi kratke

odgovore na raziskovalna vprasanja.

R1: Kak$na je povezava transformacijskega vodenja z
inovativnostjo?

Na  osnovi  opravljenega  raziskovanja
ugotavljamo, da je transformacijski slog vodenja
pomemben pri ustvarjanju inovativno naravnane
organizacije. Transformacijski vodja svoje sledilce
ustrezno motivira, v organizaciji pa ustvari ozracje,
ki opolnomoci zaposlene in v njih spodbuja
inovativno miselnost.

R2: Kateri so temeljni  dejavniki  transformacijskega
vodenja, ki vplivajo na inovativnost?

Na osnovi opravljenega raziskovanja potrjujemo,
da so dejavniki transformacijskega vodenja, ki
vplivajo na inovativnost, naslednji: inspiracijska
motivacija, idealiziran vpliv in individualizirana
obravnava.

R3: Kako je transformacijsko vodenje povezano z
inovativnostjo na primeru projekta v tehnoloskem
podjetju?

Transformacijski slog vodenja ima na primeru
projekta Avant2Go na voljo ustrezno okolje za
krepitev inovativnosti. Transformacijski vodja s
svojo vizijo, poslanstvom in Zeljo po opolnomocenju
sledilcev vpliva na sledilce. Dovoljuje svobodo pri
odlocanju in razmisljanju o napredku organizacije,
kar pripomore k inovativnemu vedenju - tako
organizacije kot posameznika.

Glede na doslej navedeno potrjujemo tezo, da
je transformacijsko vodenje pozitivho povezano z
inovativnostjo, ki je potrebna za vpeljavo prebojnih
projektov, kakrSen je tudi souporaba elektri¢nih
vozil Avant2Go.

7. Priporocila in omejitve

Ocenjujemo, da bi se za doseganje Se boljsih
rezultatov podjetja in rasti posameznikov vodja
lahko bolj usmeril k intelektualni stimulaciji, kjer
bi zaposlene spodbujal, da bi se sami lotili analize
problema in sebe izzvali prek lastnih preprican;
in vrednot. Tako bi lahko zaposleni tudi sami
redevali dolocene probleme in bi se vodja man;
posluzeval elementa individualizirane obravnave.
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Individualizirano obravnavo bi lahko vodja tako
uporabljal predvsem v primeru, ko bi sledilci
»zasli« ali ne bi nasli ustrezne resitve za dolocen
problem. Vidik idealiziranega vpliva v prebojnih in
inovativnih projektih vidimo v ospredju, saj morajo
sledilci zaupati odlocitvi vodje in se poistovetiti
z novim poslanstvom in vizijo ter z vodjo skupaj
razviti nov projekt, produkt oziroma storitev in jo s
skupnimi mo¢mi tudi implementirati.

Predmetni ¢lanek ima ve¢ omejitev, ki jih lahko
uvrstimo med metodoloske, ¢asovne in vsebinske.
Pri metodoloskih omejitvah izpostavljamo uporabo
multimetodoloskega pristopa (ve¢ razlicnih metod
kvalitativnega raziskovanja), pri cemer bi lahko
uporabili pristop mesanih metod raziskovanja
(kvalitativne in kvantitativne metode raziskovanja),
s Cimer prispevamo k lajSanju izvedbe, vedji
komplementarnosti, posplosljivosti, raznolikosti
pogledov, triangulaciji in zaupanju (Saunders,
Lewis & Thornhill, 2012). Pri casovnih omejitvah
upoStevamo omejeno casovno obdobje izvedbe
kvalitativne raziskave, ki je potekala en mesec.
Pri vsebinskih omejitvah prepoznamo naslednje:
raziskava je opravljena na enem podjetju, v eni
panogi, eni drzavi in s tem eni kulturi. Nastete
omejitve obenem predstavljajo tudi priloznosti za
prihodnje raziskovanje.

8. Sklep

Transformacijsko vodenje je v okolju, ki se hitro
spreminja in prinasa velike spremembe, klju¢nega
pomena, da se lahko organizacije
prilagajajo novim razmeram. Transformacijski vodja
z intelektualno stimulacijo, idealiziranim vplivom,
inspiracijsko  motivacijo individualizirano
obravnavo vpliva na svoje sledilce ter lahko s tem
poskrbi za doseganje rezultatov nad pricakovanii.
Uspesnost in preZivetje organizacij pa sta
v gospodarstvu visoke konkurenc¢nosti, hitrih
sprememb in tehnoloskega napredka odvisna tudi
od sposobnosti za trajno inoviranje. V ¢lanku smo
preucili povezavo med transformacijskim vodenjem
in inovativnostjo na primeru projekta souporabe
100% elektriénih  vozil ~Avant2Go. Prepoznali
smo pomen transformacijskega sloga vodenja in
inovativnosti za delovanje organizacije v sodobnem
okolju ter potrdili tezo o njuni pozitivni povezavi.
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