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Med idealizmom in rezultati: Vrednote  
slovenskih vodij kot ključ do produktivnosti

Rok Črešnar

	 	 Povzetek	 	
Raziskava pojasnjuje, kako slovenski vodje združujejo družbene in individualistične vrednote pri svojem vo-
denju ter kako ta kombinacija vpliva na produktivnost in uspešnost organizacij. Z izvedbo anketne študije na 
vzorcu slovenskih vodij (N=143) smo z izvedbo faktorske analize identificirali dve višji dimenziji vrednot, ki 
se nanašata na individualizem in družbeno orientiranost. Nadalje smo vpliv posameznih dimenzij na orga-
nizacijsko produktivnost ovrednotili z večkratno regresijsko analizo. Čeprav vodje v svojih izjavah pogosto 
poudarjajo pomen družbenih vrednot, kot sta dobrohotnost in univerzalizem, empirični podatki kažejo, da so 
individualistične vrednote – dosežek, moč in varnost – močnejši prediktorji operativnih rezultatov in rezulta-
tov uspeha organizacij. Študija poudarja, da uravnoteženost med inkluzivnostjo in ciljno usmerjenostjo omo-
goča ustvarjanje okolja, v katerem se lahko uresničijo tako dolgoročni razvoj kot kratkoročni poslovni rezultati. 
Ta kontrast med inkluzivnostjo in rezultatsko usmerjenostjo nakazuje, da je prava formula za trajnostno kon-
kurenčnost prav ravnovesje med človeškim pristopom in strateško odločnostjo. V digitalni dobi, kjer tehno-
loški napredek hitro spreminja organizacijske strukture, sta prilagodljivost in strateško usklajevanje vrednot 
ključnega pomena za trajnostno konkurenčnost in dejansko uspešnost organizacije. Prispevek daje vpogled v 
specifičen slovenski kontekst vrednot vodij in ponuja praktične usmeritve za uravnoteženje družbenih in indi-
vidualističnih prioritet v poslovnem okolju.
Ključne besede: vrednote vodij, rezultati podjetij, produktivnost, digitalizacija
	  			 

1	 Uvod

Dolgoletna raziskovanja uspešnosti organizacij kažejo, 
da se pozornost v zvezi z dobrim delovanjem organi-
zacije posveča učinkovitosti in produktivnosti proce-
sov (Newman, 2000; Van de Walle & Bouckaert, 2007; 
Zaccaro & Klimoski, 2001). Na drugi strani pa se del 
literature navezuje na vlogo vodij, vodenja in mana-
gementa (Lam et al., 2016; Lord et al., 1986; Yukl, 2010). 
Malokrat zaznamo, da bi študije povezale vlogo vodij z 
dejansko uspešnostjo organizacije, saj gre za dejavnika, 
ki se ju obravnava na različnih ravneh konceptualizaci-
je (Grojean et al., 2004; Sosik, 2005). Ko govorimo o vodji 
največkrat pomislimo na posameznika, ki je zadolžen, 
da v skladu z vizijo in orientiranostjo podjetja poskrbi 
za delovanje svojega oddelka in v njem zaposlenih lju-
di. Vendar je vodenje odraz skupka lastnosti posame-
znika, ki vodijo njegovo vedenje, to pa vodi v dejansko 
oprijemljiv operativni rezultat (Grooves, 2020). 

Vedenje vodij torej izhaja iz globoko zasidranih 
lastnosti, ki se navzven izražajo skozi osebne vre-
dnote (Ajzen, 1991; Ajzen, 2012). Osebne vrednote so 
temeljito raziskan pojem, ki se na ravni ekonomije in 

psihologije obravnava že desetletja. Raziskovalci so 
ugotovili, da je pomen osebnih vrednot neposredno 
povezan z manifestacijo določenega vedenja, kar 
pa je ključno za oprijemljiv učinek vedenja. Ti opri-
jemljivi učinki so nenazadnje tisto, kar v kontekstu 
organizacije najbolj vpliva na nek rezultat. Bodisi 
splošno na poslovno uspešnost, izpolnitev določene-
ga cilja, kulturo podjetja, posameznikovo motivacijo 
ali učinke, ki se kažejo kot produktivnost organiza-
cije (Kluckhohn, 1951; Rokeach, 1973; Rokeach, 1979).

Na produktivnost kot notranjo mero uspešnosti 
in učinkovitosti organizacije vplivajo dejavniki, ki 
so tehnološke narave, kakor tudi tisti, ki so netehno-
loški (Dabić et al., 2023). Zlasti danes v okolju, kjer 
je tehnologija ključnega pomena za delovanje orga-
nizacije in se nenehno spreminja s pomočjo algorit-
mov umetne inteligence, je pomembno obravnavati 
tiste netehnološke dejavnike, ki navsezadnje krojijo 
smisel organizacije za delovanje na trgu (Dabić et al., 
2023). Na najvišji ravni managementa smisel podjetja 
kroji vodja, ki usmerja kulturo podjetja. Kultura in 
vrednote pa so medsebojno močno povezane (Hof-
stede et al., 1990; Westwood & Posner, 1997).
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Pri oblikovanju osebne kulture posameznika, 
ki se nanaša na uporabo jezika, etiko, moralo, reli-
gijo, norme ipd. najbolj vplivajo prav osebne vre-
dnote. V tem kontekstu velja uporabiti Schwartzevo 
(Schwartz, 2012; Schwartz, 1992;1994) in Rokaechevo 
(Rokeach, 1973; Rokeach, 1979) teorijo vrednot, ki sta 
najbolj pogosto uporabljeni podlagi za raziskovanje 
vpliva vrednot znotraj organizacije. Obe teoriji izlu-
ščita ključne vrednote, ki predstavljajo orientiranost 
posameznika k določenemu stališču. Konservativ-
nost, moč, dosežki in varnost so med najpogostejši-
mi vrednotami na najvišji ravni managementa, med-
tem ko na nižjih ravneh hierarhične lestvice vodenja 
v ospredje prihajajo vrednote hedonizma, samou-
smerjenosti in dobrohotnosti. 

V novem organizacijskem okolju, podkrepljenim 
z digitalnimi tehnologijami in tehnologijami pa-
metnih naprav in strojev, še vedno ni dovolj jasno, 
katere vrednote so v našem primeru slovenskih vo-
dij tiste, ki najbolj vplivajo na uspeh organizacije s 
področja produktivnosti (Črešnar et al., 2022; Dabić 
et al., 2023). Prav tako še ni opredeljeno, katere vre-
dnote prevladujejo med slovenskimi vodji in kako 
se njihove vrednote razlikujejo od vrednot drugih 
zaposlenih. Okolje Industrije 4.0, nove paradigme 
organizacijskega in ekonomskega razvoja, je zasta-
vljeno na način, da bolj spodbuja vrednote odprtosti, 
sodelovanja, raznolikosti, trajnosti ipd., kar je v na-
sprotju s tipičnimi vrednotami vodij.

Izvedba te študije izhaja iz potrebe po razume-
vanju, kako vrednote slovenskih vodij vplivajo na 
produktivnost v sodobnem digitalnem poslovnem 
okolju. Digitalizacija in tehnološki napredek spremi-
njata organizacijske strukture (Johnson et al., 2022), 
v katerih vodje igrajo ključno vlogo pri usmerjanju 
kulture in strategije podjetja (Črešnar & Nedelko, 
2020). Kljub pomembnosti osebnih vrednot pri obli-
kovanju organizacijske uspešnosti ostaja njihov de-
janski vpliv na produktivnost premalo raziskan.

Cilj raziskave je zagotoviti empirične dokaze o 
hierarhiji vrednot slovenskih vodij in določiti, kate-
re vrednote imajo največji vpliv na produktivnost. 
Študija prispeva k boljšemu razumevanju interakcije 
med individualističnimi in družbenimi vrednotami 
ter njihovimi učinki na uspešnost organizacije. Pri-
dobljeni rezultati lahko služijo kot osnova za razvoj 
novih pristopov k vodenju in strategijam za izboljša-
nje produktivnosti v slovenskih podjetjih.

V številnih mednarodnih raziskavah je bilo ugo-
tovljeno, da so hierarhije vrednot pri vodjih geograf-
sko pogojene. Na primer v Skandinaviji prevladuje-
jo altruistične vrednote, ki spodbujajo ekipno delo 
(Hansen et al., 2019), medtem ko v ZDA prevladujejo 

individualistične vrednote, povezane z inovativnos-
tjo in tekmovalnostjo (Groves, 2020). Kitajske študije 
med drugim poudarjajo kolektivne vrednote, osre-
dotočene na družbeno harmonijo (Li et al., 2018). V 
slovenskem kontekstu, kjer se prepletata srednjee-
vropska tradicija in družbeni kapital nekdanje Jugo-
slavije, pričakujemo specifično sintezo teh dimenzij.

Naš prispevek pomaga razumeti vrednote slo-
venskih vodij ter njihov vpliv na organizacijsko uspe-
šnost z vidika produktivnosti v novem digitalnem 
poslovnem okolju. Temeljne izsledke raziskave pred-
stavljajo empirični rezultati, v katerih so vrednote 
slovenskih vodij uvrščene hierarhično, njihov vpliv 
na produktivnost pa je rezultatsko opredeljen. Obliko-
van je model, ki ponazarja najpomembnejše vrednote 
vodij, ki vplivajo na uspešnost organizacije.

2	� Osebne vrednote in vrednote 
vodij

Osebne vrednote lahko opredelimo kot temeljne pre-
diktorje človeškega vedenja (Ajzen, 1991). Kažejo se 
kot želje, prepričanja in dojemanja posameznika o po-
membnih ciljih, zanimanjih, normah in širše o kulturi 
(Coye, 1986; Hemingway, 2005; Schwartz, 1992).

Način, kako se osebne vrednote manifestirajo 
v realnosti skozi vedenje vodje, se najprej odraža v 
percepciji – ta je opredeljena kot zaznava slučajnega 
stimulanta v kontekstu dogajanja, ki ga posameznik 
zazna (Lord et al., 1986). Percepcija se nato razvije v 
odnos oz. stališče, ki ga razumemo kot namen neka-
kega dejanja, ki se še ni uresničilo (Fritzsche, 1995; Van 
de Walle & Bouckaert, 2007). V zadnjem koraku ta 
proces zaokroži teorija načrtovanega vedenja, kjer se 
vrednote skozi stališča izrazijo v dejanskem vedenju. 
V našem kontektu to pomeni, da se vrednote odra-
zijo v načinu vodenja, ta pa vpliva na produktivnost 
in učinkovitost organizacije, ki odraža uspeh (Ajzen, 
1991; Ajzen, 2012; Ralston, 2014; Schwartz, 1996).

Schwartz (1994; 1996; 2012) opredeljuje 10 temelj-
nih osebnih vrednot, ki smo jih v tem prispevku po-
vezali z načini vodenja.
1.	 Moč: Vodje, ki cenijo moč, si prizadevajo za po-

zitiven vpliv in avtoriteto, ki temelji na odgovor-
nosti. Uporabljajo svoj položaj za spodbujanje 
rasti in razvoja organizacije.

2.	 Dosežek: Uspeh in odličnost sta temeljna cilja. 
Takšni voditelji stremijo k rezultatom, postavlja-
jo jasne cilje in motivirajo svojo ekipo, da prese-
že pričakovanja.
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3.	 Stimulacija: Vizionarski voditelji iščejo nove 
priložnosti in inovacije. Spodbujajo razmišljanje 
izven ustaljenih okvirjev ter ustvarjajo dinamič-
no in navdihujoče delovno okolje.

4.	 Hedonizem: Ti voditelji razumejo pomen ravno-
težja med delom in zadovoljstvom. Prepoznava-
jo, da zadovoljni posamezniki prispevajo k večji 
kreativnosti in produktivnosti.

5.	 Samousmerjenost: Samostojnost pri odločanju 
je ključna. Voditelji s to vrednoto omogočajo za-
poslenim, da prevzamejo odgovornost in razvi-
jajo svoje potenciale.

6.	 Varnost: Za vodje, ki cenijo varnost, je ključnega 
pomena stabilnost in dolgoročna trajnost organi-
zacije. Poskrbijo za zaščito virov, varnost zapo-
slenih ter upravljanje tveganj.

7.	 Tradicija: Takšni voditelji spoštujejo preizkuše-
ne vrednote in običaje organizacije. Gradijo na 
njenem ugledu ter povezujejo ljudi skozi skupno 
vizijo in kulturo.

8.	 Konformizem: Voditelji, ki sledijo pravilom, za-
gotavljajo skladnost z zakonodajo, standardi in 
vrednotami organizacije. Ohranijo red in disci-
plino ter spodbujajo timsko sodelovanje.

9.	 Dobrohotnost: Voditelji, ki cenijo dobrohotnost, 
dajejo prednost blaginji in dobremu počutju svo-
jih sodelavcev. Ustvarjajo podporno okolje, kjer 
vsi člani ekipe lahko uspevajo.

10.	 Univerzalizem: Ti voditelji imajo široko per-
spektivo in se zavzemajo za enakopravnost, ra-
znolikost ter trajnostni razvoj. Zavezujejo se k 
pravičnosti in odgovornemu vodenju na global-
ni ravni.

Opisane vrednote je mogoče za namene po-
drobnejših analiz združiti v dve skupini: (1) indi-
vidualistične vrednote, ki zajemajo moč, dosežek, 
varnost, tradicijo, hedonizem in konformizem; (2) 
družbene vrednote, ki vključujejo samousmerje-
nost, univerzalizem in dobrohotnost (Dabić et al., 
2023). Medtem ko Rokeach (1973; 1979) loči med ter-
minalnimi in instrumentarnimi vrednotami, ki se 
osredotočajo na vrednote, ki vodijo posameznikove 
končne cilje in načine, kako jih doseči. Za namen 
naše študije smo vrednote razdelili v dve glavni 
skupini (Rokeach, 1979):

Individualistične vrednote: Vključujejo vre-
dnote, kot so moč, dosežek, varnost, tradicija in 
konformizem, ter poudarjajo osebno uspešnost, 
samostojnost in rezultatsko usmerjenost. Vodje, ki 
spodbujajo te vrednote, so pogosto usmerjeni v do-
seganje konkurenčnih prednosti in učinkovito iz-
vedbo strateških ciljev.

Družbene vrednote: Te vrednote, kot so do-
brohotnost, univerzalizem in samousmerjenost, po-
udarjajo pomen medosebnih odnosov, etičnosti in 
skupinske blaginje. Vodje, ki sledijo tem vrednotam, 
ustvarjajo okolje, v katerem so odprtost, sodelovanje 
in vključevanje ključnega pomena za dolgoročno rast 
in razvoj.

Razumevanje teh vrednostnih sklopov ni le teo-
retično pomembno (Egri & Ralston, 2004; Hall, 2000; 
Ralston et al., 2020; Rokeach, 1979), temveč ima tudi 
praktične implikacije za razvoj voditeljskih strate-
gij. Vodje, ki so sposobni uskladiti osebne vrednote 
z organizacijskimi cilji, lahko učinkovito motivirajo 
zaposlene, izboljšajo delovno vzdušje in tako prispe-
vajo k splošni produktivnosti organizacije.

3	� Sodobno organizacijsko okolje 
in produktivnost

Pod vplivom tehnološkega napredka – informacij-
skih, digitalnih, proizvodnih in tehnologij umetne 
inteligence (UI) – se je v zadnjih desetih letih temelj-
no spremenilo delovanje organizacijskega okolja. 
Tehnologije IoT, oblaka, UI ter kibernetično fizičnih 
sistemov so prodrle v vsakdanje procese, ki se izva-
jajo v organizacijah, ter reorganizirale in spremenile 
njihovo delovanje (Ivanov et al., 2021; Potočan et al., 
2020; Wagire et al., 2020).

Sodobno poslovno okolje je podvrženo hitrim 
tehnološkim spremembam, ki bistveno vplivajo na 
načine delovanja organizacij. Digitalizacija, avtoma-
tizacija in uporaba umetne inteligence so ključni de-
javniki, ki preoblikujejo tradicionalne delovne pro-
cese in organizacijske strukture (Ivanov et al., 2021; 
Potočan et al., 2020). Te spremembe ustvarjajo novo 
paradigmo, kjer so prilagodljivost, hitrost odloča-
nja in sposobnost hitrega odzivanja na spremembe 
ključnega pomena.

Digitalna doba prinaša številne izzive, a tudi 
priložnosti. S povečanjem uporabe digitalnih tehno-
logij se organizacije soočajo s potrebo po ponovnem 
ovrednotenju svojih operativnih procesov (Hagberg 
et al., 2016; Johnson et al., 2022). Ploske organizacij-
ske strukture, ki omogočajo večjo agilnost in hitrejšo 
komunikacijo, postajajo vedno bolj zaželene (Fraga-
pane et al., 2020). Vodje, ki so sposobne prepoznati 
potencial digitalnih tehnologij, lahko bolje usmerjajo 
svoje ekipe, izkoriščajo nove priložnosti in zmanjšu-
jejo operativne stroške.

Produktivnost, kot smo jo definirali v okvi-
ru raziskave, ni le mera učinkovitosti proizvodnje, 
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temveč tudi indikator organizacijske sposobnosti 
prilagajanja in inoviranja, kar je nazorno prikazano 
v Tabeli 1 (Črešnar et al., 2022; Dabić et al., 2023). V 
sodobnem kontekstu se produktivnost meri z vidi-
ka tehnološke podprtosti procesov, avtomatizacije, 
hitrega dostopa do informacij ter zmožnosti za kon-
tinuirano učenje in razvoj (Črešnar, 2021). Teoretični 
modeli produktivnosti pogosto poudarjajo odnos 
med inputi in outputi, hkrati pa upoštevajo kvalita-
tivne dejavnike, kot so zadovoljstvo zaposlenih, ino-
vativnost in fleksibilnost organizacijskih procesov.

Skozi teoretično osredotočenost vidimo, kako 
osebne vrednote vodij vplivajo na produktivnost 
organizacije (Dabić et al., 2023). Vodje, ki usklajeno 
integrirajo individualistične in družbene vrednote, 
so sposobni ustvariti okolje, v katerem se tehnološki 
napredek in človeški potencial dopolnjujeta (Akers, 
2018; Groves, 2020). Medtem ko individualistične 
vrednote prispevajo k osredotočenosti na rezultate, 
jasnosti ciljev in strateško odločanje, družbene vre-
dnote ustvarjajo zaupanje, timsko kohezijo in odpr-
tost za inovacije. Ta sinergija je ključna za doseganje 
trajnostne konkurenčnosti in fleksibilnosti v hitro 
spreminjajočem se digitalnem okolju.

Poleg tega se teoretični modeli produktivnosti 
osredotočajo tudi na koncept „učinkovitosti inova-
cij“ (de la Fuente-Mella et al., 2020), ki povezujejo 
tehnološki napredek s kreativnim razmišljanjem in 
proaktivnim vodenjem. V tem kontekstu lahko vod-
je, ki združujejo svoje vrednote z učinkovitim digi-
talnim prehodom, dosežejo višjo raven produktiv-
nosti, saj so sposobni optimizirati procese in hkrati 
spodbujati inovativnost med zaposlenimi (Dabić et 
al., 2023; Lam et al., 2016).

Učinki, ki se kažejo, so predvsem povezani z 
učinkovitostjo delovanja procesov, ki so hitrejši in 
natančnejši, informacije, ki pa prihajajo iz njih, pa 

toliko bolj točne (de la Fuente-Mella et al., 2020). Ne-
posredni učinki teh sprememb so organizacije vodili 
k preoblikovanju organizacijske strukture v bolj plo-
sko, k razvoju kulture, ki spodbuja večjo odprtost in 
sodelovanje, k avtomatizaciji ponavljajočih se nalog, 
k prilagoditvi poslovnih modelov z večjim med-
narodnim sodelovanjem ter nenazadnje k uvedbi 
pametne proizvodnje zlasti v proizvodnih podjetij 
(Črešnar, 2021; de la Fuente-Mella et al., 2020; Fraga-
pane et al., 2020).

Obstoječe raziskave kažejo, da osebne vredno-
te vplivajo na vedenje vodij in zatorej posledično 
na organizacijsko uspešnost (Schwartz, 1992; Ajzen, 
2012). Vodje s prevladujočimi družbenimi vrednota-
mi (npr. samousmerjenost, univerzalizem, dobroho-
tnost) običajno ustvarjajo bolj sodelovalna in vklju-
čujoča delovna okolja, kar lahko prispeva k boljši 
organizacijski kulturi. Po drugi strani pa individu-
alistične vrednote (moč, dosežek, varnost) bolj vpli-
vajo na neposredno učinkovitost in produktivnost 
organizacije, saj spodbujajo doseganje rezultatov in 
konkurenčnost (Rokeach, 1979).

V raziskavi (Dabić et al., 2023) tudi potrjujejo, 
da je vpliv individualističnih vrednot na produktiv-
nost organizacije lahko pomembnejši v primerjavi z 
družbenimi vrednotami. Pri tem so ključni dejavni-
ki usmerjenost v rezultate, stabilnost in hierarhična 
struktura, ki omogočajo učinkovito izvedbo strategij.

Na podlagi zgoraj navedenega postavljamo na-
slednjo hipotezo:

Hipoteza: Pri vodjih v ospredje prihajajo bolj 
družbene vrednote, medtem ko individualistične 
vrednote bolj vplivajo na uspeh organizacije prek 
večje produktivnosti.

Tabela 1: Definicije produktivnosti iz znanstvene ontologije

Definicije produktivnosti 
Produktivnost je sposobnost proizvodnje.
Produktivnost je razmerje med enotami outputov in inputov.
Produktivnost je primerjava s fizičnimi inputi v tovarni in s fizičnimi outputi v tovarni.
Produktivnost je učinkovitost, uspešnost in dodana vrednost glede na porabljen čas.
Produktivnost je razmerje med tem, kaj je proizvedeno, in tem, kar je potrebno, da se določena stvar proizvede.
Produktivnost določa smiselnost procesov. Produktivnost je učinkovitost proizvodnje.
Produktivnost je relativen koncept in ima smisel glede na določen kontekst, v katerem se preučuje.
Produktivnost je splošna in celovita mera konkurenčnosti organizacije.
Produktivnost je lastnost organizacije, ki ji omogoča, da deluje kot samostojna entiteta na trgu.

Povzeto po (Črešnar, 2021).
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4	 Metode in raziskava

Podatke za študijo smo kontinuirano zbirali med leti 
2019 in 2025. Podatki so bili zbrani s pomočjo sple-
tnih anket, ki so bile usmerjene na slovenska podje-
tja, specifično na vodje. V tem vzorcu je zajetih 143 
odgovorov slovenskih vodij o njihovih osebnih vre-
dnotah ter njihovi percepciji vpliva naprednih teh-
nologij na povečanje oz. zmanjšanje produktivnosti 
in uspešnosti organizacije.  

V vzorcu je 68 % moških in 32 % žensk s pov-
prečno starostjo 32,8 let. Stopnja izobrazbe je kumu-
lativno 86 % do sedme stopnje in 14 % med osmo in 
deveto stopnjo. Med udeleženci je 7 % top manager-
jev, 56,2 % srednjih managerjev ter 36,8 % drugih 
managerjev in specialistov. 41 % jih je zaposlenih v 
proizvodnih podjetjih, preostali pa delujejo v drugih 
storitvenih, trgovskih in ostalih panogah.

Osebne vrednote smo merili na 11-stopenjski inter-
valni lestvici od 0 (nimam te vrednote, ni mi pomemb-
na) do 10 (imam to vrednoto, zelo mi je pomembna). 
Prav tako smo tudi produktivnost, ki smo jo določili 
kot percepcijo vodje, merili na 11-stopenski intervalni 
lestvici od 0 do 10, na kateri 0 pomeni ne zaznavam 
sprememb produktivnosti in napredka, 10 pa popolno-
ma zaznavam spremembe v produktivnosti.

Uporabljeni anketni vprašalnik temelji in je pov-
zet po predhodni validaciji iz študije Črešnar et al. 
(2020), kjer je bila zanesljivost za posamezne skale 
v razponu od 0,78 do 0,85. Faktorji so bili določeni 
z eksplorativno faktorsko analizo (metoda glavnih 
komponent, rotacija varimax), pri čemer so bili ohra-
njeni faktorji z lastno vrednostjo > 1,0.

V analizi najprej začnemo z deskriptivno statisti-
ko, kjer določimo srednjo vrednost posamezne vredno-
te in jo nato rangiramo od 1 do 10. Izračunamo tudi 

srednje vrednosti za izračunane konstrukte po fak-
torski analizi. Analizo nadaljujemo z multiplo linear-
no regresijo. Najprej spremenljivke vrednot združimo 
po faktorski analizi v dva konstrukta; glej (Črešnar & 
Nedelko, 2020; Dabić et al., 2023), in sicer individuali-
stične vrednote (moč, dosežek, konformizem, varnost, 
hedonizem ipd.) (N=6; α = 0.901) in družbene vredno-
te (dobrohotnost, univerzalizem, samousmerjenost 
ipd. (N=4; α = 0.861)). V naslednjem koraku oblikujemo 
konstrukt in združimo spremenljivke, ki so indikatorji 
produktivnosti. Produktivnost se nanaša na avtomati-
zacijo ponavljajočih se nalog, hitrejši dostop do infor-
macij, tehnološko podprto učenje, doprinos zaposlenih 
k uspešnosti podjetja, višjo fleksibilnost, avtomatizacija 
proizvodne opreme ipd. (N=12; α = 0.964); glej (Črešnar, 
2021; Dabić et al., 2023). 

Nadalje izvedemo multiplo linearno regresijo, 
kjer za odvisno spremenljivko uporabimo produktiv-
nost, za neodvisni pa individualistične in družbene 
vrednote. Nato poročamo relevantne indikatorje no-
tranje stabilnosti modela in predikcijske vrednosti.

5	 Rezultati

V tem poglavju so predstavljeni rezultati in temeljne 
ugotovitve prispevka. Najprej začnemo z analizo ran-
giranja vrednot slovenskih vodij, nato nadaljujemo z 
bolj poglobljeno linearno regresijo, kjer določamo vpliv 
vrednot na produktivnost in uspešnost organizacije.

Tabela 2 prikazuje rangiranje osebnih vrednot 
slovenskih vodij glede na njihovo pomembnost ozi-
roma pogostost. Meritve so izražene s srednjo vre-
dnostjo (povprečjem ocen vodij) in standardnim od-
klonom (variabilnost ocen med vodji).

Tabela 2: Rangiranje vrednot slovenskih vodij 

Osebna vrednota Rang Srednja vrednost Standardni odklon
Varnost 1. 9.35 .946
Dobrohotnost 2. 9.25 .782
Samousmerjenost 3. 9.22 .768
Univerzalizem 4. 9.01 .856
Hedonizem 5. 8.62 .936
Dosežek 6. 8.52 .883
Stimulacija 7. 8.22 1.013
Komformizem 8. 8.03 1.016
Tradicija 9. 6.57 1.191
Moč 10. 4.84 1.151

Vir: Lasten.
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Ključne ugotovitve:
•	 Najbolj cenjena vrednota je varnost (9,35), kar kaže 

na to, da slovenski vodje dajejo velik pomen stabil-
nosti in dolgoročnemu načrtovanju organizacije.

•	 Dobrohotnost (9,25) in samousmerjenost (9,22) 
sta prav tako visoko rangirani, kar nakazuje, da 
vodje vrednotijo dobro počutje zaposlenih in 
osebno avtonomijo pri odločanju.

•	 Univerzalizem (9,01), ki se nanaša na pravičnost, 
raznolikost in trajnost, je prav tako med po-
membnejšimi vrednotami.

•	 Hedonizem (8,62) in dosežek (8,52) sta srednje vi-
soko rangirani, kar pomeni, da vodje prepoznava-
jo pomen zadovoljstva pri delu in doseganja ciljev.

•	 Najnižja vrednost je pripisana moči (4,84), kar nam 
pove, da slovenski vodje relativno manj cenijo 
vpliv in avtoriteto kot ključni faktor pri vodenju.

Srednje vrednosti izračunanih konstruktov po 
faktorski analizi so nakazale na višji pomen druž-
benih vrednot (9,01) v nasprotju z individualistični 
vrednotami (7,03) slovenskih vodji. V Tabeli 3 pa je 
predstavljen vpliv obeh skupin vrednot na produk-
tivnost.

Tabela 3 prikazuje rezultate regresijske analize, 
ki ocenjuje vpliv družbenih in individualističnih 
vrednot na produktivnost organizacije. Individuali-
stične vrednote imajo močnejši vpliv na produktiv-
nost (β = 0,334, t = 6,976, p < 0,001). To pomeni, da 
vodje z vrednotami, kot so moč, dosežek in varnost, 
pomembno prispevajo k povečani produktivnosti 
organizacije.

Družbene vrednote imajo šibkejši vpliv (β = 
0,089, t = 1,692, p < 0,05), kar pomeni, da so sicer po-
vezane s produktivnostjo, vendar manj izrazito kot 
individualistične vrednote. Omenjeno razmerje bolj 

nazorno prikazuje Slika 1, kjer je vpliv vrednot vi-
zualno jasno izražen, prav tako pa je razvidno odsto-
panje v moči vpliva individualističnih in družbenih 
vrednot na produktivnost.

Podatki podpirajo hipotezo, da so družbene vre-
dnote (dobrohotnost, univerzalizem, samousmerje-
nost) pri slovenskih vodjih bolj izražene kot indivi-
dualistične (moč, dosežek). Vendar analiza vpliva na 
produktivnost nakazuje, da prav individualistične 
vrednote bolj prispevajo k organizacijski uspešnosti. 
Rezultati podpirajo hipotezo, da čeprav pri vodjih 
prevladujejo družbene vrednote, individualistične 
vrednote bolj vplivajo na organizacijsko uspešnost 
prek produktivnosti. To pomeni, da vodje, ki pou-
darjajo dosežke, moč in varnost, ustvarjajo bolj pro-
duktivne organizacije kot tiste, ki dajejo prednost 
univerzalizmu in dobrohotnosti.

6	 Razprava

Rezultati te raziskave izzivajo tradicionalne 
predpostavke o vodenju in produktivnosti. Čeprav 
so družbene vrednote med vodji močno izražene, 
podatki kažejo, da organizacijska uspešnost v veliki 
meri temelji na individualističnih vrednotah, kot so 
dosežek, moč in varnost. To nakazuje, da mora so-
dobno voditeljstvo poiskati ravnovesje med empatijo 
in pragmatično usmerjenostjo v cilje (Beatty, 1999; 
George et al., 1999; McCann & Holt, 2009; Sosik, 2005; 
Yammarino et al., 2005; Yukl, 2010). Nadalje je treba 
kritično preučiti, ali se družbene vrednote vodij re-
snično udejanjajo v praksi in izboljšujejo produktiv-
nost, ali pa so zgolj idealizirane norme brez konkre-
tnega vpliva (Ahn & Ettner, 2014). Obstaja možnost, 

Tabela 3: Vpliv individualističnih in družbenih vrednot na produktivnost organizacije

Spremenljivka Model
β t

1. Družbene vrednote 0.089*** 1.692
2. Individualistične vrednote 0.334*** 6.976

N 143
F 59.553***
ANOVA 646.102***
df 621
R2 0.161

Odvisna spremenljivka je produktivnost, prikazani so standardizirani regresijski koeficienti. * p < 0.05, ** p < 0.01, *** p < 0.001.
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da vodje v teoriji izražajo naklonjenost družbenim 
vrednotam, v praksi pa so ključni dejavniki uspeha 
osredotočenost na cilje, hierarhična struktura in stra-
teško vodenje.

Poleg tega raziskava odpira vprašanja o dol-
goročnih posledicah premočnega osredotočanja 
na individualistične vrednote (Grijalva et al., 2015). 
Čeprav vodijo k večji produktivnosti, lahko oslabijo 
kolektivno pripadnost in inovativnost v organizaciji. 
Nadaljnje raziskave bi morale preučiti, kako lahko 
organizacije oblikujejo modele vodenja, ki združu-
jejo najboljše iz obeh sklopov vrednot. Tudi, čeprav 
individualistične vrednote spodbujajo osebno inicia-
tivo, lahko prekomerno osredotočanje nanje vodi do 
izgorelosti, zmanjšanja ekipnega duha in kratkoroč-
nega konflikta med sodelavci (Grijalva et al., 2015).

Zanimivo je, da se individualistične in družbe-
ne vrednote ne pojavljajo kot strogo ločeni sklopi, 
temveč se med seboj prepletajo. Na primer, vrednota 
varnosti je tradicionalno umeščena med individuali-
stične vrednote, vendar lahko njeno izvajanje vklju-
čuje elemente dobrohotnosti in univerzalizma, saj 
varnost vpliva tudi na dobrobit zaposlenih. Podob-
no lahko dosežek, čeprav pogosto kategoriziran kot 
individualistična vrednota, služi širšemu kolektivu, 

kadar je usmerjen v trajnostni razvoj in rast organi-
zacije (Liu & Lin, 2018).

Raziskava tako razkriva kompleksno dinami-
ko vrednot, ki se ne manifestirajo linearno, temveč 
so odvisne od specifičnih okoliščin vodenja. Ključ-
na ugotovitev je, da so najbolj uspešni vodje tisti, 
ki znajo strateško kombinirati individualistične in 
družbene vrednote v skladu s potrebami organi-
zacije in zaposlenih. Nadaljnje raziskave bi morale 
preučiti, kako lahko organizacije bolje integrirajo to 
prilagodljivost v voditeljske modele in prakse.

Skozi kritično analizo ugotovitev je razvidno, da 
vodje, ki uspešno uravnotežajo doseganje rezultatov 
in spodbujanje vključujoče kulture, ustvarjajo naj-
močnejše organizacije. Razumevanje dinamike med 
vrednotami in uspešnostjo organizacije je ključno za 
nadaljnji razvoj učinkovitih voditeljskih strategij v 
hitro spreminjajočem se poslovnem okolju (Dabic et 
al., 2016; Marcus et al., 2015; Ralston et al., 2011).

Na podlagi ugotovitev lahko vidimo, kako Slika 
2 prikazuje sintezo spoznanj iz raziskave in predsta-
vi, kako se vrednote vodij v obrnjeni piramidi rangi-
rajo in prepletajo. Hkrati prikazuje tudi vpliv indivi-
dualističnih in družbenih vrednot na produktivnost 
in uspešnost organizacije.

Slika 1: Vpliv vrednot na produktivnost

Vir: Lasten.
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Slika 2: Piramida rangiranih vrednot slovenskih vodij in njihov vpliv na produktivnost organizacije

Vir: Lasten.

7	 Priporočila za prakso

Najprej je pri vodjih ključnega pomena ustvariti 
ravnovesje med individualističnimi in družbenim 
vrednotami. Vodje bi morali razvijati strategije, ki 
združujejo osredotočenost na dosežke in učinkovi-
tost z vključujočo kulturo, ki spodbuja sodelovanje 
in dobrobit zaposlenih. Drugič, potrebno je prilaga-
janje vodenja specifičnim organizacijskim potrebam. 
Glede na ugotovitve raziskave naj vodje fleksibilno 
prilagajajo svoj stil vodenja, pri čemer upoštevajo 
kontekst in organizacijsko kulturo. Pri tem bi poma-
gale kvartalne ali polletne samoocene vodij, s kate-
rimi bi vodje izvajali samorefleksijo in primerjali 
svojo usmerjenost k dosežkom ter skrbi za dobrobit 
sodelavcev. Rezultati bi se dokumentirali, pri čemer 
bi bili vključeni specifični KPI-ji za obe področji. 
Prav tako bi bilo priporočljivo vzpostaviti strukturi-
ran sistem mentorstva izkušenih in novih vodij, kjer 
izkušeni mentorji prek rednih delavnic in supervizij 
prenašajo znanja o usklajevanju družbenih in indivi-
dualnih vrednot.

Tretjič, investirati je potrebno v izobraževanje 
in razvoj vodij. Organizacije bi morale vlagati v pro-
grame za razvoj vodstvenih veščin, ki poudarjajo 
pomen vrednot in njihov vpliv na produktivnost. 
Četrtič, pomembna je podpora trajnostnim in etič-
nim vodstvenim praksam. Vodje bi morali razvijati 
politike, ki uravnotežajo potrebo po konkurenčnosti 
s trajnostnim razvojem in dolgoročnim uspehom. 
Kot zadnje je zaželeno spodbujanje transparentnosti 
in vključevanja zaposlenih. Vrednote, kot sta dobro-
hotnost in univerzalizem, lahko prispevajo k večji 
zvestobi zaposlenih in zmanjšanju fluktuacije kadra. 
S tem pristopom lahko organizacije dosežejo opti-
malno kombinacijo uspešnosti, trajnostnega razvoja 
in zadovoljstva zaposlenih.

8	 Zaključek

Izsledki raziskave potrjujejo kompleksno dinamiko 
med individualističnimi in družbenimi vrednota-
mi, ki se medsebojno prepletajo in vplivajo na pro-
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duktivnost organizacije. Namesto da bi te vrednote 
obravnavali kot dva nasprotujoča si pola, jih je po-
trebno razumeti kot komplementarna dejavnika 
uspešnega voditeljstva. Najuspešnejši vodje so tisti, 
ki znajo prepoznati situacijski kontekst in prilagoditi 
svoje vrednote glede na potrebe organizacije in za-
poslenih.

V hitro spreminjajočem se digitalnem poslov-
nem okolju bo ključno razviti voditeljske modele, ki 
omogočajo fleksibilnost pri uporabi različnih vre-
dnot glede na organizacijske cilje in kontekst. Orga-
nizacije bodo morale vlagati v razvoj vodij, ki bodo 
sposobni učinkovito usklajevati individualistične in 
družbene vrednote ter jih prilagajati za dolgoročno 
konkurenčnost in trajnostni uspeh. Nadaljnje razi-
skave bi se morale osredotočiti na konkretne strate-
gije, ki bi organizacijam omogočile optimalno izko-
riščanje tega ravnovesja za povečanje produktivnosti 
in izboljšanje delovnega okolja.
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