UNIVERZA V LJUBLJANI
EKONOMSKA FAKULTETA

MAGISTRSKO DELO

DEJAVNIKI SPODBUJANJA PROAKTIVNEGA VEDENJA PRI
PROJEKTNEM DELU

Ljubljana, september 2020 MARKO GOLOB



IZJAVA O AVTORSTVU

Podpisani Marko Golob, student Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, avtor predlozenega dela z
naslovom Dejavniki spodbujanja proaktivnega vedenja pri projektnem delu, pripravljenega v sodelovanju s
svetovalko doc. dr. Darijo Aleksié¢

10.

V Ljubljani, dne 7. 9. 2020 Podpis Studenta:

IZJAVLIAM

da sem predlozeno delo pripravil samostojno;
da je tiskana oblika predloZenega dela istovetna njegovi elektronski obliki;

da je besedilo predlozenega dela jezikovno korektno in tehni¢no pripravljeno v skladu z Navodili za
izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v Ljubljani, kar pomeni, da sem poskrbel, da so
dela in mnenja drugih avtorjev oziroma avtoric, ki jih uporabljam oziroma navajam v besedilu, citirana
oziroma povzeta v skladu z Navodili za izdelavo zaklju¢nih nalog Ekonomske fakultete Univerze v
Ljubljani;

da se zavedam, da je plagiatorstvo — predstavljanje tujih del (v pisni ali grafiéni obliki) kot mojih lastnih —
kaznivo po Kazenskem zakoniku Republike Slovenije;

da se zavedam posledic, ki bi jih na osnovi predloZenega dela dokazano plagiatorstvo lahko predstavljalo
za moj status na Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani v skladu z relevantnim pravilnikom;

da sem pridobil vsa potrebna dovoljenja za uporabo podatkov in avtorskih del v predloZenem delu in jih v
njem jasno oznacil;

da sem pri pripravi predloZenega dela ravnal v skladu z eti¢nimi naceli in, kjer je to potrebno, za raziskavo
pridobil soglasje eti¢ne komisije;

da soglasam, da se elektronska oblika predlozenega dela uporabi za preverjanje podobnosti vsebine z
drugimi deli s programsko opremo za preverjanje podobnosti vsebine, ki je povezana s Studijskim
informacijskim sistemom ¢lanice;

da na Univerzo v Ljubljani neodpla¢no, neizkljuéno, prostorsko in ¢asovno neomejeno prenasam pravico
shranitve predlozenega dela v elektronski obliki, pravico reproduciranja ter pravico dajanja predlozenega
dela na voljo javnosti na svetovnem spletu preko Repozitorija Univerze v Ljubljani;

da hkrati z objavo predlozenega dela dovoljujem objavo svojih osebnih podatkov, ki so navedeni v njem
in v tej izjavi.




KAZALO

UV OD ..ttt ettt E et R e r e nnee s 1
1  OPREDELITEV PROJEKTOV IN NJIHOVE ZNACILNOSTI ............ccccoevnen... 3
1.1 OpredeliteV Projekia.. ... 3
1.2 Znadilnosti projekta...............ccoooviiiiiiiiiiiiii 4
1.3 Cilji In NaMeNi ProJEKIOV .....ocviiieiicie et 5
1.4  Faze zivljenjskega cikla projekta ...............c.ccocociviiiiiiiiiiii 6
1.5 VISt PrOJEKLOV ..ooviiiicic ettt et nne s 7
1.6 OrganizaCijske STrUKTUIE ..........coiiiiiiiie s 8
1.7  Udelezenci pri Projektin ... 11
1.8 VOUENJE PrOJEKIOV. ....oiiiiiiieiiiicieeieee e 12
2  PROAKTIVNO VEDENUJE.......ci e 13
2.1 Opredelitev proaktivnega Vedenja ..........ccccoveveeieiieiieic e 13
2.2 Znacilnosti proaktivnega vedenja ...............c.ccoooiiiiiiiiiiici 15
2.3 Oblika proaktivnega VEABNJA. .......ccccueiiieiiieriesie e 16
2.4 Vzroki za proaktivNo VEENJE ........ccviiiiiiiieie e 17
2.5 Posledice proaktivnega VEdENJa.........cceiviiiiiiiiiiisieeee e 18

3 DEJAVNIKI SPODBUJANJA PROAKTIVNEGA VEDENJA PRI
PROJEKTNEM DELU ... ..o 19
3.1 Opredelitev dejavnikov spodbujanja proaktivnega vedenja...........c.cccocuve.... 19
3.2 Organizacijski deJaVvniKi ..........cccccveiiiiiiiiiic i 20
3.3 TIMSKI AeJAVNIKI .oveiiiiiiiiieie s 21
3.4 Individualni deJavniKi ...t 23
35 VPV VOO . 24
4 EMPIRICNA RAZISKAVA .....oooiiiiiiiiiiiiieissinseinesessssss s 26
4.1 Namen in CilJi FAZISKAVE .......ccccoiviiiieiie e 26
A \V/ =1 (oo (o] (oo | - WS UP U STRPRPROPRS 26
4.2.1  Kuvalitativna raziskovalna metoda ..........ccccceveriiinininieiesese e, 26
4.2.2  Kvantitativna raziskovalna metoda ..........ccccocevveiininininieienccceee, 28
4.3  Opisvzorca prispletni anketi..........coveiieiiiiiie e 29
A4 REZUIALE ..o 31
4.4.1 Rezultati kvalitativne raziSKave.............cccooriiiniiiiiice e 31



AA4.1.1 OSEDA Ao 31

4.4.1.2 OSEDAB.....ciiiiitiei e 32
4.4.1.3 0OSEDA C ..ot 34
A4.4.01.4 OSEDA D ..o 35
4415 OSEDA E.......ciiiiiiiie e 36
4.4.1.6 POVZEEK OUGOVOIOV ......cuiiiiiiiiiiiieiieieie et 37
4.4.2  Rezultati kvantitativne raziSKave ... 40
5 RAZPRAVA L. s 51
5.1 Interpretacija rezultatoVv raziSKave...........cccceveiieeiveie s 51
5.2  Praktiéna priporoCila .............ccccooiiiiiiiiiiiii 54
5.3 OMEJITVE FAZISKAVE ......oeiiiiiiiieieite st 54
5.4  Priporodila za nadaljnje raziskovanje .................cccccooiiiiiiiiie 55
SILEP ... ettt bbb bbbttt et 56
LITERATURA IN VIR ..ot 57
PRILOGA ...t bbbt b et b e et 63
KAZALO TABEL
Tabela 1: OpredeliteV ProjJEKIOV . .......ccviiiiiieieie e 3
Tabela 2: Prednosti in slabosti organizacijskih Struktur............c.ccocooiiiiniiiiinenee 11
Tabela 3: Oblika proaktivnega VEAeNJa...........ccociiiiiiiiiiiec e 16
Tabela 4: Osnovni podatki INtEINVJUVANCEV..........cciiiiiiiiieie e 28
Tabela 5: StaroSt aNKETITANCEV .........oiiiiiieeie e 30
10T F: ORI D10) 00 0163 4 T V0] o) v o - R 30
Tabela 7: DeloVNa AODA...........coiiiiiiiiee e 31
Tabela 8: Povzetek odgovorov na vpraSanja pri intervjujih........ccccoeviiiiieniiniec e 38
Tabela 9: Pomembnost vpliva dejavnikov na proaktivno vedenje..........cccccoeivnencnnnnnn. 41
Tabela 10: Preverjanje normalne porazdelitve med posameznimi dejavniki glede na
pomembnost vpliva na proaktivno VEAENJE.............cviiiiiiiieie e 42
Tabela 11: Pogostost proaktivinega VEAENJa ..........cccveeriiiieriieie e 42
Tabela 12: Korelacije med dejavniki spodbujanja proaktivnega vedenja.............c.ccooveuenne. 44
Tabela 13: Povezanost vpliva dejavnikov na pogostost proaktivnega vedenja .................. 45

Tabela 14: Frekvenca odgovorov glede na strokovna podrocja, ki jih projekti pokrivajo.. 46
Tabela 15: Povpre¢ne vrednosti in standardni odkloni desetih dejavnikov spodbujanja

proaktivnega vedenja glede na strokovna podrocja .........cocvveiveiiiiiiiiiee e 47
Tabela 16: Preverjanje normalne porazdelitve med posameznimi dejavniki glede na
StTOKOVINA POATOCIA ..ot 48



Tabela 17: Primerjava dejavnikov proaktivnega vedenja po strokovnih podrocjih............. 48

Tabela 18: Opravljanje vodstvenih nalog pri projektin ... 49
Tabela 19: Pomembnost dejavnikov glede na vodstveni polozaj.........cccceeerervivneniieniennn. 49
Tabela 20: Preverjanje normalne porazdelitve med posameznimi dejavniki glede na
VOASEVENT POLOZAJ ...ttt bbbt 50
Tabela 21: Rezultati Mann-Whitneyjevega U-1eSta .........cccceviiierreniiiiiie e 50
KAZALO SLIK

SHiKa L: Cllji PrOJEKEOV ....ecuviieieieicce ettt te et e e nne s 5
Slika 2: Zivljenjski cikel projekta po BUIKU.........cccevererrieieicicissieeeesesese e, 6
Slika 3: DBV PrOJEKLOV.....c.veiuieiicie ittt ettt e e sr e te e beaneennees 7
Slika 4: FUNKCIJSKA SEIUKLUIA .......cviiieiiecie et 8
Slika 5: Projektna OrganiZaCija.........cccccveiueiieiieiieieeseesieeieseesre e staeste e e sre e ste e e snaesnen 9
Slika 6: Matri€na OrganiZACIJA........ccvvieriiiiiiiiisiisie e 10
Slika 7: Model in posledice proaktivnega VEdenja.........cccccvevveieeriiiieieeie s 14
Slika 8: Vzroki za proaktivNo VEAENJE .......ccecveiiei e 17
Slika 9: Pomembnejsi dejavniki motiviranja in demotiviranja ¢lanov projektih timov...... 20
Y1 T T 0T 10 - SRS RPP 23
Slika 11: MotivacijSKi ProCes VOUJE .......ccveiueiieiieie ettt 25
Slika 12: ZadovolJevanje POLrED..........cuciiciiiie e 25

KAZALO PRILOG

Priloga 1: Anonima Spletna anketa...........cccooiiiiiiiiiiiee e 1

SEZNAM KRATIC

angl. — anglesko

FSB — (angl. Feedback-seeking); iskalec povratnih informacij

IBM — (angl. International Business Machines); mednarodno podjetje za strojno opremo
MBA — (angl. Master of Business Administration); magisterij iz poslovnih ved

PMI — (angl. Project Management Institute); Institut za projektni management

PMP — (angl. Project Management Professional); profesionalni projektni vodja

SNB — (angl. Social network building); ustvarjalec druzbenih omrezij

SPSS — (angl. Statistical Package for Social Sciences); statisti¢ni program

SSKJ — Slovar slovenskega knjiznega jezika






UuvoD

V vecini danasnjih podjetij in organizacij se opravljata dva nacina dela, in sicer procesno
delo, ki temelji na Ze ustaljenih delovnih procesih, ter projektno delo, katerega namen je
reSevati zahtevnejse, unikatne in bolj zapletene delovne naloge (Rozman & Stare, 2008, str.
36-37). Zaradi sprememb trga dela in hitrorastocega gospodarstva delodajalci od zaposlenih
pri¢akujejo vedno veé¢. Ce je bilo v preteklosti zadovoljivo, da je zaposleni le vestno
opravljal svoje delovne naloge in sledil vodji, danes ve¢ ni tako. Delodajalci v danasnjem
Zasu zelijo, da se zaposleni vedejo proaktivno (Dziewanowska, Pearce & Zupan, 2016). Ce
povzamemo po Batemanu in Crantu (1999, str. 63), je proaktivnost vedenje, ki vkljucuje
samoiniciativno prevzemanje kontrole in povzrocanje sprememb v delovnem okolju.
Proaktivnost je pri projektnem delu pomembna se bolj kot pri ustaljenih delovnih procesih.
Pri projektih gre namrec za ciljno usmerjen, casovno omejen proces, s katerim se uresnicuje
enkratni proizvod ali storitev (Rozman, 2005, str. 30). V praksi to lahko pomeni, da
udelezenci ob zaCetku projekta Se nimajo vseh izkusenj in znanj, ki so potrebna za uspesno
dokoncanje projekta. Od udelezencev se pri¢akuje, da se bodo sproti ucili in prilagajali
potrebam projekta. To pa od njih zahteva visoko motiviranost, zagnanost in proaktivnost.

Zato ima pomembno oziroma klju¢no vlogo pri projektih vodja, ki mora svojo ekipo pravilno
voditi skozi celoten zivljenjski cikel projekta. Vloga vodje je tudi, da ekipo motivira in
vzpodbuja proaktivnost. V raziskavi Premrujeve in Aleksi¢eve (2017, str. 86) je bilo
dokazano, da pri zaposlenih, ki imajo z vodjo odnos, ki temelji na vzajemnem zaupanju in
prepoznavanju njihovega potenciala, obstaja manjsa verjetnost, da bodo izvajali neZeleno
vedenje na delovnem mestu.

Pomembno je, da vsi udelezenci projekta aktivno sodelujejo in si prizadevajo za njegovo
uspesno zakljucitev. Projekt je uspeSno zakljuCen takrat, kadar so njegovi delezniki
zadovoljni (angl. Project Management Institute, v nadaljevanju PMI). V praksi to lahko
pomeni, da Ceprav je bil projekt zakljucen pravocasno, ni uspesen, saj ni uspel zadostiti
doloceni skupini deleznikov. Kot navaja Stare (2011, str. 40), so za uspe$no dokoncanje
pomembni trije dejavniki: stroski, ¢as in kakovost, vse skupaj pa povezuje ljudi, ki
sodelujejo pri projektu. Kranjc (2008, str. 4) pravi, da je uspeh projekta v veliki ve¢ini
odvisen od skupnega uspesnega delovanja projektnega tima.

V magistrskem delu se osredoto¢am na ljudi, ki aktivno sodelujejo pri projektih in vplivajo
na njihovo uspe$nost. Zanima me, kateri so tisti dejavniki, ki spodbujajo proaktivno vedenje
udeleZencev. Pri raziskavi Cipresa in Tene (2019) je bilo namre¢ ugotovljeno, da
spodbujanje proaktivnega vedenja pri zaposlenih dviguje raven inovacij in produktivnost
podjetja. Na podlagi tega bi lahko sklepali, da podobno velja za projekte. Druga raziskava
Bergererona, Schroederja in Martineza (2014) to potrjuje. V zaklju¢ku raziskave pravijo, da
proaktivni zaposleni naredijo ve¢ kot ostali, tudi dalj ¢asa ostanejo v sluzbi in sami poskus$ajo
poiskati reSitve. Ahern, Leavy in Byrne (2014) pravijo, da so projekti kompleksnejsi kot



ustaljeni delovni procesi in terjajo od vseh udelezencev, da vlozijo maksimalen trud. Bind
in Parkerjeva (2010, str. 2-4) kot zaZelene lastnosti udeleZzencev izpostavljata
samoiniciativnost, prevzemanje pobude in iskanje novih resitev. To so lastnosti, ki dvigajo
produktivnost projektnega tima. Diagram produktivnosti ekipe in proaktivnega vedenja je
lepo viden v raziskavi, ki so jo objavili Aube, Rousseau, Brunell in Marques (2018).
Dokazali so, da produktivnost projektnega tima narasc¢a s proaktivnim vedenjem le-tega.

Namen magistrskega dela je raziskati dejavnike, ki spodbujajo proaktivno vedenje
udelezencev pri projektnem delu. Z magistrskim delom bom prispeval k boljsemu
razumevanju, kako spodbuditi udelezence pri projektih, da se vedejo proaktivno. Tema je
aktualna predvsem za vodje projektnih timov, ki se dnevno srecujejo S tovrstnim vpraSanjem.

Vprasanje, na katero zelim odgovoriti, je tudi, ali je denarna nagrada udelezencem edini
vzpodbujevalec proaktivnega vedenja. Zanima me, kak$no vlogo ima vodja projektnega tima
pri vedenju ostalih udeleZzencev in kako vpliva motivacija udeleZencev na njihovo
proaktivnost. V raziskavi, ki jo je opravila Aleksi¢eva (2018, str. 17-18), je bilo dokazano,
da bodo zaposleni, ki so notranje motivirani, izvajanje delovnih nalog dozivljali verjetno
bolj spontano, lahkotno, skoraj avtomati¢no in zato tudi bolj uc¢inkovito. Na podlagi tega
lahko sklepamo, da bi imel projekt, pri katerem bi sodelovali proaktivni udelezenci z visjo
notranjo motivacijo ve¢jo moznost za uspeh.

Cilj magistrskega dela je pregledati obstojeco literaturo na podrocju proaktivnega vedenja
udelezencev pri projektih in z empiri¢no raziskavo poiskati dejavnike, ki najbolj vplivajo na
proaktivnost udelezencev. Prav tako bom raziskal, ali se dejavniki, ki vplivajo na proaktivno
vedenje udeleZencev pri projektih, razlikujejo na razli¢nih strokovnih podro¢jih: strojnistvo,
gradbenistvo, informacijska tehnika in prodaja.

Poleg uvoda in sklepa je magistrsko delo sestavljeno iz petih poglavij. V uvodu sta na kratko
predstavljena problematika in namen magistrskega dela. Postavljena sta cilj in nacin dela. V
prvem poglavju sledi opredelitev projektov in njihove glavne znacilnosti. Bolj podrobno so
opisane strukture organizacij in predstavljeni so udeleZenci pri projektnem delu. Proaktivno
vedenje in njegove znaCilnosti so opisani v drugem poglavju. V tretjem poglavju
magistrskega dela so na podlagi prebrane literature predstavljeni dejavniki, ki spodbujajo
proaktivno vedenje. Pri prvem, drugem in tretjem poglavju je uporabljena opisna oziroma
deskriptivna metoda, ki preucevane pojave opazuje, primerja, analizira in sklepa povezave.
Pregledana je tuja in domaca znanstvena literatura, na podlagi katere so postavljena
raziskovalna vpraSanja. V Cetrtem poglavju je predstavljen raziskovalni del, pri katerem je
bila uporabljena kvalitativna raziskava s polstrukturiranimi intervjuji in kvantitativna
raziskava z anketiranjem S$irSe populacije. Sledi peto poglavje z razpravo, v kateri so
ovrednoteni rezultati na podlagi raziskovalnih vprasanj. Magistrsko delo se zakljucuje s
sklepom.



Ker v projektnem managementu obstaja ve¢ smernic za njegovo vodenje, se bom pri
magistrskem delu drzal tistih, ki jih je napisal PMI v Zdruzenih drzavah Amerike.

1 OPREDELITEV PROJEKTOV IN NJIHOVE ZNACILNOSTI

1.1 Opredelitev projekta

Bender (1997, str. 3) pravi, da je »v bistvu najbolj pomembno razumeti, kaj projekt je in kaj
ni.« V sodobnih organizacijah je zato pomembno, da se definira in loci, kaj so delovni
procesi in kaj so projekti. Ceprav je v&asih med njimi tezko lo¢iti, Séderlund (2005) pravi,
da so delovni procesi kontinuirani postopki, ki niso ¢asovno omejeni. Pentland (2003) pa
dodaja, da delovni procesi vkljucujejo zaporedna dejanja, s katerimi organizacije pretvorijo
vhodne veli¢ine v izhodne.

Ena izmed splo$nih opredelitev projekta, ki jo definira PMI v ZdruZenih drzavah Amerike
(PMI, 2017), je, da je projekt ¢asovno omejeno prizadevanje izdelati unikaten produkt ali
storitev. Basticeva (1996, str. 18) definicija pravi, da je projekt prizadevanje za ustvarjanje
novega izdelka ali storitve in je ¢asovno ter stroskovno omejen. Rusjan (2002, str. 229)
poudarja nekoliko drugacen vidik projekta in ga opredeli kot enkratno kompleksno
dejavnost, Ki je sestavljena iz vrste aktivnosti in tako predstavlja celoto med seboj povezanih
aktivnosti.

V obstojeci literaturi je Se veliko definicij projekta, ki se tudi medsebojno razlikujejo. Kot je
razvidno iz spodnje tabele 1, razli¢ni avtorji projekt razli¢no opredelijo. V magistrskem delu
bom obravnaval projekt z organizacijskega vidika in kot ga je definiral PMI.

Tabela 1: Opredelitev projektov

AVTOR OPREDELITEV PROJEKTA
Brandon (2006) Projekt je tisto, kar se da narediti z aktivnostmi,
ki se razlikujejo od vsakdanijih.

Slovenski institut za standardizacijo | Projekt je kot enkraten proces, ki je sestavljen iz
(2004, str. 2) koordiniranih in nacrtovanih aktivnosti, ki ima
vsaka svoj zacetek in konec.

Rozman in Stare (2008, str. 7) Projekt so dejavnosti medsebojno povezanih
udelezencev, sredstev in aktivnosti, za katere je
znacilno, da so unikatne in ¢asovno omejene.

Kerzner (2004, str. 2) Projekt je pogojen z cilji, pri Cemer se
uporabljajo unikatne poslovne prvine, ki so
finan¢no, ¢asovno in kakovostno omejene.

se nadaljuje



Tabela 1: Opredelitev projektov (nad.)

AVTOR OPREDELITEV PROJEKTA
SSKJ (Slovar slovenskega knjiznega | 1. kar doloca, kaj se misli narediti in kako naj se
jezika, brez datuma), v nadaljevanju | to  wuresni¢i,  nacrt: izdelati,  predloziti
SSKJ projekt; projekt Solske reforme; projekt za

modernizacijo podjetja /financni,
investicijski projekt; idejni, tehni¢ni projekt
stroja; raziskovalni projekt; vesoljski projekt;
SSKJ (brez datuma) 2. v gradbenistvu: skupek nacrtov, tehni¢nih
opisov in popis stroskov za kak objekt,
podrocje: arhitekti  so  izdelali  vec
projektov; projekt ceste, spomenika,
stavbe; projekt elektriéne napeljave / gradbeni
projekt;

v arhitekturi: glavni projekt, glavni nacrt
Il izdelovanje, uresni¢evanje tega: financirati,
kreditirati projekt; sodelovati pri projektu;
SSKJ (brez datuma) 3. publicisti¢no: navadno S
prilastkom umetnisko delo glede na namen, da
se izvede, uresni¢i: komisija je filmski projekt
potrdila; glasbeni, gledaliski projekt / uspeh
mladega igralca pri projektu;

SSKJ (brez datuma) 4. knjizno: osnutek, predlog dolo¢enega
besedila: razpravljati o projektu resolucije,
zakona.

Vir: lastno delo.

1.2 Znacilnosti projekta

Najbolj pogoste znacilnosti projekta, ki se jith omenja, so: kon¢nost, enkratnost, ciljna
usmerjenost, kompleksnost, povezanost aktivnosti, konfliktnost in tveganost (Stare, 2011,
str. 5). Znacilnosti so spodaj pojasnjene po PMI (2017):

PMI (2017) pravi, da kon¢nost projekta definira njegov jasen zacetek in konec. Projekt
namre¢ ni ponavljajoci se proces. Enkratnost projekta opredeljuje, da izdelek ali storitev $e
nikoli ni bila proizvedena ali izvedena v taki obliki. S projektom namre¢ ustvarimo unikatne
proizvode ali storitve. Ker ima projekt lahko enega ali ve¢ ciljev, morajo biti vse aktivnosti
usmerjene k tem ciljem. Omejenost projekta opredeli, da ima projektna ekipa dolo¢ena
sredstva za dokoncanje projekta. Med omejitve Stejemo: ljudi, kakovost, financna sredstva,
casovne omejitve, zakonodajo, etiko, socialni vidik in lokalne skupnosti. Projekt lahko
sestavlja ena aktivnost, lahko pa je sestavljen iz vec¢ aktivnosti, ki so medsebojno prepletene.
Ravno medsebojno povezane aktivnosti pa dajejo projektu veéjo kompleksnost. Ve¢ kot je
razli¢nih aktivnosti, ve¢ razli¢nih udeleZencev, ki aktivno prispevajo k njegovi uspesnosti,
potrebujemo (Rozman & Stare, 2008, str. 7-10). Bolj kot je projekt kompleksen, v bolj
konfliktnem okolju deluje njegov projektni tim. Ravno zaradi enkratnosti projekta



konfliktnega okolja je tveganost projekta visja kot pri ustaljenih delovnih procesih. Ker je
vsak projekt drugacen od predhodnega, se vedno pojavi tveganje, da bo udelezence
projektnega tima med projektom kaj presenetilo. Vse to lahko ovira delo in povzroci, da se
projekt ne konca v okviru pri¢akovanj.

1.3 Cilji in nameni projektov

Organizacije izvajajo projekte, da bi si zagotovile koristi, ki jih prinasa njihova uspesna
izvedba, zato mora imeti vsak projekt jasno opredeljen namen. Namen projekta, kot ga
povzemajo Hauc, Kovac in Semoli¢ (1993), je, da pripomore K rasti, k ve¢ji konkuren¢nosti
in boljsi strateski poziciji podjetja. Stare (2011) pravi, da je namen posredni cilj, ki se ne
uresni¢i neposredno v okviru projekta, ampak ga na daljsi rok uresnicijo ustvarjeni proizvodi
ali storitve projekta. Ahern, Leavy in Byrne (2014) dodajajo, da je namen projektov resevati
kompleksne probleme, ki jih ni mogoce resiti z ustaljenimi delovnimi procesi. Christenson
in Walker (2004) povezujeta namen projekta z njegovo vizijo in pravita, da mora biti ta
razumljiva, motivacijska in verodostojna. Menita, da mora biti vizija nadgradnja, dopolnilno
in dodatno pojasnilo k namenu projekta.

Pri vsakem projektu je prav tako treba opredeliti njegove cilje. PMI (2017) pravi, da je treba
opredeliti tri cilje vsakega projekta: ¢asovni, stroSkovni in kakovostni cilj. Cilje lahko
definira organizacija, ki izvaja projekt, ali pa organizacija, ki je naro¢nik projekta. Pogosto
se cilji projekta povezujejo s tako imenovanim jeklenim trikotnikom (stroski, plan,
kakovost). Kliem in Ludin (1998, str. 14) pravita, da imajo ljudje, ki so udelezeni pri
projektih, nalogo, da projekt uspesno izpeljejo v dogovorjenem casovnem okviru, finanénem
planu in ustrezni kakovosti. Slika 1 prikazuje trikotnik, ki ponazarja te projektne cilje (Kliem
& Ludin, 1998, str. 14).

Slika 1: Cilji projektov

STROSKI

PLAN KAKOVOST

Vir: Kliem & Ludin (1998).



1.4 Faze zivljenjskega cikla projekta

V prejsnjih podpoglavjih sem omenil znacilnosti projekta in kot eno pomembnejsih navedel
njegovo koncnost. Da pa se projekt konca, mora iti ¢ez doloCene projektne faze. Burke
(2003) navaja stiri faze projekta: snovanje, priprava oziroma planiranje, izvajanje oziroma
izvedba in zakljucevanje projekta. PMI (2017) pravi, da je zivljenjski cikel zaporedje faz,
skozi katere projekt poteka od njegovega zacetka do zakljucka. Vse faze imajo to¢no
dolo¢eno zatetno, konéno in kontrolno to¢ko ter so ¢asovno omejene. Zivljenjski cikel
projekta je mogoce dolociti in spremeniti glede na potrebe ter vidike organizacije, v kateri
se projekt izvaja. Zivljenjski cikel je osnovni temelj za uspesno konéanje projekta, ne glede
na naravo dela (PMI, 2017).

Stare (2011, str. 20-22) v svoji knjigi opisuje posamezne faze projekta in pravi, da se pri
njegovem snovanju preucijo moznost izvedbe projekta in viri, Ki so potrebni za izvedbo.
Opredeli se obseg projekta in dolo¢i okvirni plan. Pri snovanju torej gre za splosno idejo,
kako naj bi projekt potekal. V fazi planiranja projekt prevzame projektni vodja s svojim
ozjim timom. Tim pripravi natan¢ni seznam aktivnosti, terminski plan, na¢rt virov in plan
obvladovanja tveganj. Prav tako se definirajo vloge posameznega udelezenca v timu.
Izvedbo projekta Stare (2011, str. 22) opredeli kot izvajanje vseh planiranih aktivnosti, ki so
potrebne za dosego cilja projekta. Pri fazi zakljuCevanja se naro¢niku predajo rezultati,
proizvodi ali storitve. Temu sledi razpustitev projektnega tima.

Burke (2003, str. 29) je v svoji knjigi prikazal funkcijsko porabo sredstev (denar) in koli¢ino
dela v razli¢nih fazah projekta (slika 2). Poudarja, da je koli¢ina dela in poraba sredstev
najvecja med samo izvedbo projekta, manjSa pa pri njegovem nacrtovanju in zakljucevanju.
V praksi si to lahko predstavljamo, da bomo hiSo gradili ve¢ Casa, kot nam bo vzela priprava
vseh nacrtov.

Slika 2: Zivljenjski cikel projekta po Burku
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1.5 Vrste projektov

V literaturi so projekti opredeljeni razli¢no. Ker organizacije uporabljajo razli¢ne metode za
vodenje projektov in delujejo na razli¢nih strokovnih podro¢jih, se zaradi tega posluzujejo
razli¢nih poimenovanj.

Madzarac in Vrecko (2007, str. 7-9) delita projekte glede na nacin izvedbe in nacrtovanje
ciljev, in sicer na stohasti¢ne in determinirane. Stohasticni so tisti projekti, pri katerih se cilji
v zivljenjskem ciklu lahko spreminjajo. Kon¢ni cilj je lahko precej drugacen, kot je bil
zastavljen v fazi planiranja. Za determinirane projekte pa velja, da se kon¢ni cilj dolo¢i v
fazi zagona projekta. Plan projekta se sicer lahko spreminja v celotnem zivljenjskem ciklu,
vendar le v primeru, ¢e bodo med samo izvedbo nastopile nepredvidljive tezave. MadZzarac
in Vrecko (2007, str. 7-9) dodajata tudi delitev na interno in eksterno primarne projekte. Za
interne projekte velja, da se vodijo znotraj iste organizacije (npr. laboratorijska raziskava),
za eksterno primarne pa, da se izvajajo zunaj organizacije (npr. gradnja nove bencinske
Crpalke, pri ¢emer sodeluje ve¢ podjetij). V zadnjem delu svojega ¢lanka pa avtorja
(Madzarac & Vrecko, 2007, str. 7-9) dodajata Se delitev na projektne programe. Za projektne
programe velja, da so skupek projektov, ki so logi¢no medsebojno povezani.

PMI (2017, str. 11) pa dodaja se portfelj projektov. Gareis (1991, str. 72) definira portfel]
projektov kot skupek vseh projektov, ki jih ima organizacija v dolo¢enem trenutku. Vanj so
vkljuceni vsi projekti, Ceprav sodijo v razli¢ne projektne programe. Slika 3 prikazuje delitev
projektov po PMI.

Slika 3: Delitev projektov

PORTFELIJ
PROJEKTOW

PROGRAM PROGRAM
PROJEKTOW A PROJEKTOV B

PROJEKT 1 PROJEKT 2 PROJEKT 3 PROJEKT 4

Vir: Crowe (2018).



1.6 Organizacijske strukture

Podjetja lahko svoje strukture razli¢no organizirajo. Nekatera imajo strogo hierarhijo
delovnih mest, v kateri so jasno opredeljene dolznosti, odgovornosti, pristojnosti in formalni
odnosi med njimi. Druga pa imajo bolj fleksibilna okolja, v katerem ni ni¢ strogo
opredeljeno. Izbira, v kaksni strukturi bo podjetje delovalo, je odvisna predvsem od okolja,
v katerem posluje, velikosti, kulture podjetja in dejavnosti zdruzbe (Neubert, Hunter &
Tolentino, 2016).

PMI (2017) omenja tri vrste organizacijske strukture, v katerih se izvaja projektno delo. Slika
4 prikazuje funkcijsko (linijsko) strukturo, v kateri se ne vzpostavi posebna projektna
struktura. V vecini primerov tukaj ne poznajo projektnih vodij, ampak so za projekte
odgovorni linijski managerji, delo pa v vecini opravljajo zaposleni po posameznih oddelkih.
Obicajno se Vv takih strukturah za projekt ne doloci le en odgovorni, ampak se odgovornost
porazdeli med oddelki. Tak$ne organizacijske strukture se za vodenje projektov v modernih
zdruzbah skoraj ne uporabljajo vec¢ (Stare, 2011, str. 165).

Slika 4: Funkcijska struktura

MANAGEMENT
ZDRUZBE

LINIJSKI MANAGER LINIJSKI MANAGER LINLISKI MANAGER

ZAPOSLENI ZAPOSLENI ZAPOSLENI ZAPOSLENI ZAPOSLENI
ZVAJALEC [ZVAJALEC
AKTIVNOSTI AKTIVNOSTI
PROJEKTA PROJEKTA

Vir: Mulcahy (2018).

Slika 5 prikazuje projektno organizacijo, ki je ¢isto nasprotje funkcijski strukturi. Zdruzba,
ki ima tako strukturo, ustanovi poseben oddelek, ki je namenjen le projektnemu delu.
Oddelek je lahko trajen ali pa je ustanovljen zacasno. Vsi zaposleni v oddelku so ¢lani
projektnega tima, nadrejeni je projektni vodja, ki ima popolno avtoriteto in odgovornost.



Vloge zaposlenih v taks$nih organizacijah so jasno opredeljene (Monteiro, Santos & Varajao,
2016).

Slika 5: Projektna organizacija
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Vir: Mulcahy (2018).

Zdruzbe, ki ho¢ejo imeti oba nacina organizacijske strukture (funkcijsko in projektno), se
organizirajo v matricno Strukturo (slika 6). V matriéni strukturi je delo zaposlenih
porazdeljeno med operativna dela v oddelkih in projektna dela. Pri tem linijski manager
poskrbi, da so vsi posamezniki polno zaposleni. Projektni vodja, ki ima polno odgovornost
za projekte, ima tudi nalogo, da se pravoc¢asno dogovori z vodstvom podjetja o tem, koliko
zaposlenih mora izvajati projektno delo. Udelezba zaposlenih je v taki strukturi razli¢na,
nekateri lahko sodelujejo za daljse obdobje in so polno zasedeni pri projektih, drugi pa

sodelujejo le kratek ¢as in ve€ino dela opravijo za operativne naloge v oddelkih (Kuprenas,
2003).



Slika 6: Matricna organizacija
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Vir: Mulcahy (2018).

Tabela 2 prikazuje prednosti in slabosti organizacijskih struktur. Klju¢ne prednosti
funkecijske strukture so, da omogoca fleksibilnost zaposlenih pri opravljanju projektnih nalog
in da strokovnjaki lahko delujejo na ve¢ podrocjih. Najvecja slabost funkcijske strukture je,
da imajo linijski managerji redno delo za bolj pomembno kot delo pri projektih, zato lahko
med projektnimi vodji in linijskimi managerji pride do medsebojnih konfliktov. V projektni
organizacijski strukturi je ravno osredotoc¢enost na projektno delo prednost, saj se celotna
organizacija ukvarja s projekti. Prednost take organizacijske strukture je tudi ta, da ima
projektni vodja vecja pooblastila; sam lahko prerazporeja vire, tako kadrovske kot financne.
Slabosti take organizacijske strukture pa so visji stroski pri projektnem delu in slabsa
izkoris¢enost vseh zaposlenih. Problem lahko nastane tudi, ko je projekta konec, saj lahko
zaradi pomanjkanja dela pade motivacija za le-to. V najslabsih primerih pa se lahko taka
organizacija po koncu projekta tudi razpusti. Matri¢na organizacijska struktura pa omogoca
ravno to, da so zaposleni pri procesnem in projektnem delu optimalno izkorisc¢eni. Prednost
je tudi v tem, da je tovrstna organizacijska struktura lazje prilagodljiva na spremembe.
Slabost take strukture pa je, da imajo zaposleni dvojne nadrejene in jih to pri delu zmede,
saj lahko dobivajo razli¢na navodila.
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Tabela 2: Prednosti in slabosti organizacijskih struktur

FUNKCISIJKA PROJEKTNA MATRICNA
STRUKTURA STRUKTURA STRUKTURA
— fleksibilnost — jasne odgovornosti v | — optimalna
zaposlenih projektni ekipi izkoris¢enost
— strokovnjaki — spodbuja sodelovanje | zaposlenih
sodelujejo pri veé v projektnem timu — prilagodljivost
PREDNOSTI projektih o — mozno s;v)'rejemanje - vedja
— prenos znanja in hitrih odlocitev strokovnost
izkuSen;j projektnega vodje — boljsi pretok
— skupno resevanje — izkuSen in uigran tim | informacij
strokovnih vprasanj — celovit pristop k
projektom
— redno delo ima — slabsa strokovnost — dvojno vodenje
prioriteto — slab8a motiviranost ob | — nedoreé¢ene
— aktivnosti niso strogo | zakljuc¢ku projektov pristojnosti
SLABOSTI | usmerjene k kupcem -slabsa izkori§¢enost — nestalni ¢lani
— §ibka motivacija za zaposlenih projektnega tima
delo na projektih — vi§ji stroski projekta — tezja
usklajevanja

Vir: Stare (2011).

1.7 UdeleZenci pri projektih

Glavni namen projekta je zadovoljiti interese vseh deleznikov (Butt, Naaranoja &
Savolainen, 2016, str. 1584). Delezniki so ljudje ali organizacije, na katere lahko izvajanje
ali dokonéanje projekta vpliva pozitivno ali negativno (Aaltonen & Kujala, 2010, str. 381—
383). PMI (2017) pravi, da je deleznik posameznik, skupina ali organizacija, na katere
projekt vpliva ali se mu zdi, da je oziroma bo vplival.

Primer deleznikov: projektni vodja, naro¢nik, stranka, dobavitelj, projektni tim, civilna
iniciativa, direktor, management zdruzbe, zunanji izvajalci in sponzor. Najpogostejsi
delezniki pri projektih so: stranka, skrbnik ali sponzor, management zdruzbe, projektni vodja
in projektni tim. Stare (2011, str. 24-28) opisuje stranko projekta kot tistega deleznika, ki
ima najvecji interes za uspeSno koncanje projekta. V vecini primerov doloca zahteve,
parametre in roke za dokoncanje. Stranka vedno opredeli namen in cilje projekta ter odobri
njegov nacrt, saj je razlog, zaradi katerega projekt sploh obstaja. Stare (2011, str. 24-28)
dodaja, da je skrbnik ali sponzor projekta oseba ali skupina ljudi, ki zagotavlja sredstva in
podporo projektu, programu ali portfelju za njegov uspeh. Sponzorji projektov se lahko
razlikujejo glede na namen projekta in so najverjetneje Ze sodelovali s projektom od samega
zacetka. Sponzor je tisti, Ki je projekt pomagal zasnovati in zagnati. Primer sponzorja pri
vladnem projektu je visok drzavni uradnik, pri gradnji stanovanjske hiSe pa je sponzor
projekta investitor. Stare (2011, str. 24-28) poudari, da je naloga managementa zdruzbe
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(uprava, direktor) skrb, da so cilji projektov usklajeni s poslovnimi in strateSkimi
usmeritvami zdruzbe. Poleg tega pa dodeljuje projektom vire (osebje, denar, opremo ipd.).
V zacetni fazi snovanja projektov doloca prioritete, na podlagi katerih se odloca, za katere
projekte se bo zdruzba odlocila in jih izvedla. Vodstvo zdruzbe sodeluje pri pomembnih
vsebinskih odlo¢itvah in nadzoruje projekt v celotnem zivljenjskem ciklu. Verzuh (2008, str.
39-49) pravi, da je projektni vodja podoben dirigentu simfoni¢nega orkestra. Je strokovnjak
na podro¢ju projektnega managementa in je odgovoren za nacrtovanje, izvedbo in nadzor
nad projektom. Projektni vodje so prvi stik za kakr$na koli vprasanja ali neskladja v zvezi s
projektom in vedno prevzemajo odgovornost za uspeSno oziroma neuspe$no izvedbo
projekta. Projektni tim sestavljajo projektni vodja in skupina posameznikov, ki sodelujejo
pri projektu, da bi dosegli njegove cilje. Tim je lahko sestavljen iz posameznikov, ki delujejo
na razli¢nih strokovnih podro¢jih in imajo specifi¢na znanja, ki so potrebna za koncanje
projekta. Posamezniki lahko sodelujejo s polnim delovnim ¢asom ali pa samo delnim.
Seveda lahko tim sestavljajo tudi zunanji sodelavci, ki niso del organizacije — nosilke
projekta. Skupina posameznikov lahko deluje v ve¢ projektnih timih naenkrat (Verzuh,
2008, str. 39-49).

1.8 Vodenje projektov

Vodenje projektov je vse bolj zanimivo in priljubljeno raziskovalno podroc¢je. Podrocje
postaja vse pomembnejse, saj se projekti izvajajo v vedno bolj zapletenem, negotovem in
multikulturnem okolju. Hauc (2002, str. 235-243) opisuje vodenje projektov kot glavno
nalogo projektnega vodje, ki usmerja ostale udelezence projektnega tima k izvajanju vseh
aktivnosti za uspe$no koncanje projekta. Tichy (1998, str. 30) je opisal vodenje kot
doseganje necesa s pomoc¢jo drugih. Verjetno je vodenje najtezja naloga projektnega vodje,
saj je delo ostalih ¢lanov projektnega tima zelo odvisno od obcutka pripadnosti timu in
projektu (Stare, 2011, str. 206).

V praksi se velikokrat zgodi, da imajo projektni vodje zaradi organizacijske strukture
zdruzbe manj pristojnosti kot ostali vodje na istih polozajih, zato mora projektni vodja
pogosto graditi svoj projektni tim z mo&jo svoje osebnosti in ne z mo&jo polozaja. Ce se
projektni vodja zanaSa na moc€ poloZzaja, to pomeni, da svoje vodenje izraza skozi legitimno
pravico, ki mu jo podeljuje organizacija, v kateri deluje. Tak vodja se pogosto zanaSa na
nagrajevanje in kaznovanje udelezencev projektnega tima. Nasprotno pa mora vodja, ki se
zanaSa na mocC svoje osebnosti, projektnemu timu dokazati, da je strokovno dovolj
usposobljen, da mu ostali udelezenci zaupajo in sledijo. Tak vodja ne ukazuje svojim ¢lanom
tima, ampak le daje napotke in smernice za delo (Stare, 2011, str. 207).

Izkuseni projektni vodje vedo, da dobro sodelovanje znotraj projektnega tima povecuje
produktivnost in moznost za uspesno opravljen projekt. Da pa bi bilo timsko delo
vzpostavljeno, mora biti v projektnem timu prisotno pozitivno vzdusje, ki omogoca, da vsi
udeleZenci maksimalno sodelujejo in prispevajo k projektnemu delu. Tukaj nastopi projektni
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vodja, ki mora s svojimi vodstvenimi sposobnostmi v svojem timu pripraviti tako vzdusje,
da bo ta sodeloval in dosegel zastavljene cilje. Zazelene lastnosti v projektnem timu so:
odprta komunikacija, motiviranost, pripadnost, strokovnost in proaktivnost, zato mora vodja
dobro poznati sebe in vse ostale udelezence, saj bo le tako lahko vplival na vzdusje v timu
(PMI, 2017).

2 PROAKTIVNO VEDENJE

2.1 Opredelitev proaktivnega vedenja

Bateman in Crant (1993, str. 105) sta ponudila prve teoreti¢ne okvire, kaj proaktivno vedenje
pravzaprav predstavlja. Proaktivno vedenje je bilo opredeljeno kot relativno stabilna teznja
po vplivu na spremembe v okolju. To teZznjo ima nekdo, ki si prizadeva za spremembe v
okolju, v katerem zivi oziroma dela. Do danes so se razvile Stevilne opredelitve proaktivnega
vedenja, ki so predstavljene v nadaljevanju.

Bateman in Crant (1999, str. 10) sta razsirila svojo razlago proaktivnega vedenja iz leta 1993
in ga definirala kot vkljucevanje pri iskanju novih problemov, iskanje novih reSitev in
zagotavljanje aktivnega vodenja skozi neznano prihodnost. Dubrin (2013) pa je proaktivno
vedenje definiral kot ustvarjanje ali obvladovanje situacije tako, da nekaj povzrocis, da se
zgodi, namesto da se odzoves po tem, ko se je nekaj ze zgodilo. Parkerjeva, Williams in
Turner (2006, str. 636) so proaktivno vedenje definirali podobno, in sicer da se to obic¢ajno
osredotoa na samoiniciativno in v prihodnost usmerjeno ukrepanje, katerega cilj je
spremeniti in izboljsati situacijo ali sebe. V SSKJ (brez datuma) definicija biti proaktiven
pomeni: »ki deluje, ravna spodbudno in odgovorno glede na razpoloZljive moznosti«.

Proaktivno vedenje vkljucuje ustvarjanje sprememb in ne zgolj predvidevanja. Vkljucuje
tudi pomembne atribute, kot sta fleksibilnost in prilagodljivost na negotovo prihodnost
(Bateman & Crant, 1993). Biti proaktiven pomeni prevzeti pobudo za izboljSanje poslovanja.
Vedenje, ki ni proaktivno, pogosto opiSemo kot pasivno. Ljudje, ki se pasivno obnasajo,
pustijo drugim, da poskusajo stvari uresniciti, in pasivno upajo da bo ta sprememba nanje
delovala pozitivno (Bateman & Crant, 1993).

Posledi¢no se lahko zgodi, da dve osebi, ki se znajdeta v istem polozaju, zacneta razli¢no
reSevati problem. Ena oseba bi prevzela odgovornost, sprozila nove pobude, ustvarila
spremembe in poizkusala reSevati problem. Druga oseba bi se poizkuSala vzdrzati, se s
problemom sprijazniti in se umakniti v ozadje. Prva oseba v naSem primeru se vede
proaktivno, druga pa ne.

Ljudje lahko sodelujejo v Stevilnih dejanjih, ki prinaSajo spremembe, vendar niso vsa
rezultat proaktivnega vedenja. Nekatere spremembe, tako pozitivne kot negativne, lahko
nekdo povzro¢i nenamerno, ampak to ni proaktivno vedenje. Posamezniki se lahko ponovno
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vkljucijo v interpretacijo Ze nastale situacije in Se enkrat analizirajo probleme. Vendar tudi
to ni proaktivno vedenje, ampak spreminja le samo zaznavo posameznika o problemu. Tisto,
kar je pravo proaktivno vedenje, je, da ljudje namerno in neposredno spremenijo stvari z

ustvarjanjem novih okolis¢in ali aktivno spreminjajo trenutne (Bateman & Crant, 1999, str.
2).

Na sliki 7 je predstavljen Crantov (2000, str. 438) model, ki zajema dejavnike, ki vplivajo
na proaktivno vedenje, in njegove posledice oziroma rezultate. Curk (2018, str. 21) poudarja,
da Crantov model zajema razli¢ine $tudije, razumevanja in poglede na proaktivno vedenje.
V Crantov (2000, str. 438) model sta vkljuceni dve kategoriji dejavnikov, ki vplivata na
proaktivno vedenje, in sicer znacCilnosti posameznika in kontekstualni dejavniki. Na
posameznika lahko delujejo razli¢ni dejavniki, ki spodbujajo ali pa zavirajo proaktivno
vedenje. Primer takega dejavnika je posameznikova osebnost ali pa Zelja po uspehu. Med
kontekstualne dejavnike pa spada na primer kultura organizacije, v kateri je posameznik
zaposlen. Na kontekstualne dejavnike posameznik nima direktnega vpliva, ker so posledica
okolja.

Slika 7: Model in posledice proaktivnega vedenja

ZNACILNOSTI POSAMEZNIKA
Konstrukt proaktivnega vedenja:
o Proaktivna osebnost
¢ Prevzemanje pobud
e Samozadosnostin *
samoucinkovitost
e Prevzemanje pobude PROAKTIVNA VEDENJA
Druge individualne razlike: Sploéna vedenja:
e \/pliv zaposlitve e |dentifikacija priloZnosti za
e Cilja orientiranost izboljsave
e Zelja po povratnih e |zzivanje statusa quo REZULTATI
informacijah e Ustvarjanje Zelenega
e Zelja po uspehu okolja e Uspesnost pri delu
. ) =P o Karierna uspesnost
Specifitna vedenja: e QOdnos pri delu z drugimi
e Socializacija e Obgutek samokontrole
e Iskanje povratnih e Jasnost vloge pri delu
informacij
KONTEKSTUALNI DEJAVNIKI e Razumevanje problemov
e |novacije
e Kultura organizacije e Karierna napredovanja
e Organizacijske norme e Obvladovanje stresa
e Situacijski znaki
e Podpora vodstva
o Oblika organizacije (javno
ali zasebno)

Vir: Curk (2018).
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2.2 Znacilnosti proaktivnega vedenja

Thomas (2018) vedenju, ki ni proaktivno, pravi pasivno vedenje. Glavna vedenjska
znacilnost takega vedenja je, da posamezniki ne zelijo izstopati. Bateman in Crant (1999,
str. 3-4) sta v svoji raziskavi predstavila glavne znacilnosti proaktivnega vedenja, ki jih
navajam spodaj.

Iskanje novih priloznosti. Kjer nekateri vidijo ovire in tezave, proaktivna oseba vidi
priloznost. Za tako osebo je znacilno, da pogosto iS¢e nove priloznosti in izzive, s katerimi
bi se rada soocila. Ne zadovolji se z rutino. Pri ustaljenih delovnih postopkih ji lahko postane
dolgocasno in nato poisce izzive drugje.

Postavljanje ucinkovite ciljne usmerjenosti za spremembe. Proaktivno vedenje je
osredoto¢eno na cilje, vendar zlasti na tiste z resni¢énim u¢inkom in realnimi moznostmi za
njihov doseg. Proaktivne osebe se zanimajo za menjavo sedanjih ustaljenih postopkov z bolj
ucinkovitimi.

Predvidevanje in prepreCevanje tezav. Pomembna lastnost proaktivnega vedenja je
predvidevanje in prepreCevanje tezav. Za proaktivno osebo je znacilno analitsko
razmi$ljanje in predvidevanje morebitnih nepredvidenih dogodkov. Taka oseba ocenjuje
morebitna tveganja, do katerih lahko pride pri delu, in planira odzive nanje.

Opravljanje razli¢nih stvari in opravljanje stvari drugace. Proaktivne osebe ne izgubljajo
Casa z razmisljanjem, da se problema ne da reSiti oziroma da ni niesar ve¢, kar bi lahko
storile v danem trenutku. Prav tako ne podpirajo ideje, da obstaja le ena mozna reSitev.
Proaktivne osebe i$¢ejo razlicne moznosti in same ocenijo prednosti ter slabosti teh
moZnosti.

Ukrepanje. Oseba, ki se vede proaktivno, no¢e &akati, da se bo nekaj zgodilo. Zeli biti
dejavna, prevzemati pobudo in ukrepati, ¢eprav ji je situacija neznana. Zlasti je to
pomembno takrat, kadar se srecamo z neznano tezavo in $e nimamo ustaljenih procesov za
ravnanje.

Vztrajanje. Proaktivni ljudje vztrajajo pri svojih prizadevanjih. Ne umaknejo se pred
ovirami, za odgovor ne sprejmejo »ne«, ne strinjajo se z manj in niso zadovoljni s tem, da
SO po porazu sposobni reci: »No, vsaj poskusil sem.« Vztrajnost se nanasa na prizadevanja,
ne nujno za nadaljevanje istih strategij in taktik. Pomeni, da ponovno poizkusas, medtem ko
drugi moznosti za uspeh ne vidijo vec.

Doseganje rezultatov in cilja. Vse zgoraj nastete lastnosti proaktivnega vedenja jasno in
implicitno usmerjajo h kon¢nemu rezultatu. Vendar ni dovolj, da se zgolj razmislja oziroma
poizkusa nekaj doseci. Za proaktivnega posameznika je pomembno, da kon¢ni rezultat in
cilj tudi doseze.

15



2.3 Oblika proaktivnega vedenja

Grant in Ashord (2008, str. 11-13) omenjata dve obliki proaktivnega vedenja. Iskalec
povratnih informacij (angl. feedback-seeking, v nadaljevanju FSB) in ustvarjalec druzbenih
omrezij (angl. social network-building, v nadaljevanju SNB).

Za FSB-obliko proaktivnega vedenja je znacilna usmerjenost v prihodnost. Posamezniki
veliko predvidevajo in zelijo vplivati na odlocitve. Pogosto spreminjajo trenutne delovne
nacrte in se zavestno odlo¢ajo po svoje. Prav tako za povratne informacije prosijo druge
zaposlene ali pa spremljajo njihove odzive in si jih nato interpretirajo po svoje. Njihov
namen iskanja povratnih informacij je izboljSanje delovnih opravil ali pa dvigovanje svojega
ega.

Zaposleni s SNB-obliko proaktivnega vedenja je usmerjen predvsem v prihodnost, rad
sprejema odlocitve, pomembno pa mu je tudi $iroko znanje. Ponavadi ima vi§jo emocionalno
inteligenco in zna dobro razumeti odnose v timih. Velikokrat poizkusa reSevati konflikte
drugih znotraj tima. Njegov glavni namen je ustvariti si $iroko socialno mrezo in si tako
izboljsati svoj polozaj v podjetju. Primeri obeh vedenj so prikazani v tabeli 3.

Tabela 3: Oblika proaktivnega vedenja

Oblika proaktivnega . . Ekstremno proaktivno
- Proaktivno vedenje i

vedenja vedenje

Namenoma i§¢e svojega | Posilja poslovni nacrt zunanjim

FSB nadrejenega, da ga vprasa o | izvajalcem in jih prosi za

svojem delu. mnenje.

. Brez vednosti svojega
Organizira  sestanek s . .

SNB . nadrejenega organizira sestanek
sodelavci. O IO
z zunanjimi izvajalci

Vir: Grant & Ashford (2008).

Parkerjeva in Collins (2010) delita proaktivno vedenje na dve obliki, in sicer na proaktivnost
zarazvoj lastne kariere in proaktivnost za izboljsanje delovnih procesov. Karierno naravnani
posamezniki si prizadevajo, da bi s proaktivnim vedenjem poklicno napredovali.
Posamezniki, ki spadajo v skupino, ki Zeli izboljsati delovne procese, pa se osredotocajo na
trenutne delovne procese, ki potekajo v organizaciji, in jih poizku$ajo izboljSati oziroma
optimizirati. Ceprav se na prvi pogled zdi, da karierno naravnani posamezniki delujejo
sebi¢no in bodo skodovali podjetju, to ne drzi. Njihov glavni namen je napredovanje. Da pa
bi ga dosegli, se dobro zavedajo, da morajo pokazati dobre poslovne rezultate.

Wu, Parkerjeva, Wu in Lee (2017) so raziskovali, kdaj in zakaj se posamezniki odlo¢ajo za
razli¢no obliko proaktivnega vedenja. Ugotovili so, da oblika delovnega okolja vpliva na
posameznike, kako se bodo vedli. V okolju, ki je spodbujalo individualno delo, so se
posamezniki odlocali za karierno obliko proaktivnega vedenja. Na drugi strani pa so se v
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okolju, ki je spodbujalo timsko delo, odlocali za proaktivno vedenje, ki je izboljsevalo
delovne procese.

2.4 Vzroki za proaktivno vedenje

V idealnem svetu in pri idealnih projektih bi ljudje vedno sprejemali optimalne odlocitve, ki
jim prinasajo najvecjo korist in zadovoljstvo, vendar v praksi ni tako. Latham in Locke
(1991) sta v svoji »teoriji ciljev« navedla, da so klju¢ni dejavniki za vedenja posameznikov
na delovnih mestih njihovi cilji.

Vedenje v ekonomiji proucuje »vedenjska ekonomija«, ki poizkusa pojasniti razloge, zakaj
z ekonomskega vidika vedenje ljudi ni vedno logi¢no in zakaj se ljudje ob¢asno vedemo
nesebi¢no, kot na primer darujemo denar v dobrodelne namene (McDonald, 2008). Deci in
Flaste (1995) pravita, da ljudje ob takem vedenju Zelijo Cutiti svobodo, da jih prevzame
obcutek zanimanj in zavzetosti. Njihova dejanja izvirajo iz njihovega resni¢nega obcutka in
pristnosti.

Proaktivno vedenje sta preucevala tudi Mensmannova in Frese (2016). Pravita, da se je
proaktivnega vedenja mogoce nauciti zaradi lastnih interesov. Podobno mislijo Van Dyne,
Cummings in McLean Parks (1995), ki navajajo, da se zaposleni vedejo proaktivno, da bi
lahko vplivali na tri dejavnike: nase, na druge ljudi in na organizacijo, v kateri delajo. Tako
se vedejo zaradi sebi¢nih razlogov in lastnih interesov. Asford, Blatt in Vandewalle (2003)
to potrjujejo in pravijo, da je vsako proaktivno vedenje povezano z osebnimi motivi
posameznika. Pintar in Miheli¢ (2015) pa menita, da je eden izmed vzrokov, zakaj bi se
nekdo vedel proaktivno, ta, da si zeli svoje delovno mesto samoiniciativno preoblikovati,
ker si s tem povecuje osebno zadovoljstvo.

V raziskavi Spurka, VVolmerja, Hagmaierja in Kauffelda (2013) je bilo dokazano, da se
proaktivno pogosteje vedejo osebe, ki si zelijo zelo uspesne kariere. Dokazali so $e, da so
nato tudi bolj uspesni kot ostali posamezniki. Kot glavne tri vzroke za proaktivno vedenje
navajajo: placo, bonuse ob placi in Stevilo napredovanj. Ob tem omenjajo Se obstranske
razloge: zadovoljstvo v sluzbi, karierno zadovoljstvo in osebno trzenje (slika 8).

Slika 8: Vzroki za proaktivno vedenje

Glavni razlogi:
Placa
Bonusi

- Stevilo napredovanj
PROAKTIVNO KARIERNA
VEDENJE P CRILAGODLIIVOST [ ™

Obstranski razlogi:

Zadovoljstvo v sluzbi
I - Karierno zadovaljstvo
P - Osebno trienje

Vir: Spurk, Volmer, Hagmaier & Kauffeld (2013).
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Vzrokov za proaktivno vedenje pri delu je veliko. Na vpraSanje, ali se vedno vedemo
proaktivno izkljuéno zaradi svoje koristi in sebicnosti, je tezko enoli¢no odgovoriti, Saj
nikoli ne poznamo vseh dejstev posameznikov. Na vedenje posameznika vpliva veliko
dejavnikov, na katere ni mogoce vplivati, na primer znacaj posameznika. Vseeno pa je iz
obsezne literature mogoce razbrati, da se pretezna veCina vzrokov za naSe proaktivno
vedenje nagiba v smeri lastne koristi. Verjetno to velja tudi za projektno delo.

2.5 Posledice proaktivnega vedenja

Pri posledicah proaktivnega vedenja se je treba zavedati, da te niso vedno samo pozitivne,
lahko se pojavijo namre¢ tudi negativne posledice. Belschak in Hartog (2010) sta ugotovila,
da je v vecini primerov proaktivno vedenje na delovnem mestu sicer sprejeto kot pozitivno
in prinasa dobre rezultate, toda v¢asih lahko privede do negativnih stranskih u¢inkov.

Kot negativno posledico omenjata Belschak in Hartog (2010) sebi¢no ravnanje zaposlenih,
ki i8¢ejo le lastne koristi in s tem Skodijo organizaciji. Bolino, Valcea in Harvey (2010) so
se v svoji raziskavi osredotocili izklju¢no na negativne posledice proaktivnega vedenja.
Pravijo, da pretirana proaktivnost zaposlenih povecuje napetosti med zaposlenimi in
povzroca dodaten stres. Predstavljajmo si zaposlenega, ki samovoljno spreminja ustaljene
postopke in s tem vpliva tudi na druge sodelavce, ki so navajeni rutinskega dela. Tak delavec
v podjetje vnasa le dodaten stres in jezo ostalih sodelavcev. Problem ima lahko organizacija
tudi v primeru, da se preve¢ zanasa na proaktivnost Svojih zaposlenih, saj z zmanjsevanjem
lastnih zmozZnosti za uéenje in vpliva vodenja skoduje sama sebi. Organizacija v takem
primeru prevzame vse tveganje nase, saj bo uspesna le, ¢e bodo njeni zaposleni vedno
delovali proaktivno. Ker pa v dana$njih ¢asih zaposleni dokaj pogosto menjajo sluzbe, taka
organizacija veliko tvega (Bolino, Valcea & Harvey, 2010).

Campbell (2000) v svoji raziskavi kot negativno posledico proaktivnega vedenja omenja
tako imenovani »iniciativni paradoks«. Gre za to, da nadrejeni oziroma vodja v podjetju od
svojega podrejenega pricakuje, da se bo vedel proaktivno, v primeru pa, da podrejeni opozori
na doloc¢en problem ali tezave, ki niso v skladu z vrednotami podjetja, je kaznovan. Za primer
lahko vzamemo delavca, ki na gradbis¢u opozori svojega vodjo, da zaS€itna oprema ni
povsem ustrezna, vodja pa takega delavca oznaci kot nekoga, ki se samo pritozuje, namesto
da bi delal.

Primer pozitivnih vplivov proaktivnega vedenja je, da zaposleni, ki so zelo predani svoji
organizaciji, poskusajo resiti tezave, razvijajo in izvajajo ideje o izboljsavah v svojih
organizacijah, prevzemajo pobudo za izmenjavo znanj ali nudijo pomo¢ drugim in
proaktivno pridobivajo povratne informacije od nadrejenih (Seibert, Kraimer & Crant,
2001). Pozitivna lastnost je tudi ta, da ce se zaposleni vede proaktivno, to vpliva na ostale
sodelavce, ki zelijo slediti takemu vedenju. Bateman in Crant (1999) dodajata v svoji
raziskavi, da imajo posamezniki, ki se ze kot Studenti vedejo proaktivno, veéjo verjetnost,
da bodo v prihodnje postali transformacijski voditelji. Bateman in Crant (1999)
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transformacijskega voditelja opredeljujeta kot nekoga, ki ima poseben dar, da v posamezniku
prepozna, kaj ga motivira, ima obc¢utek za poslanstvo in s svojim nac¢inom dela navdihuje
ostale zaposlene. V isti raziskavi avtorja (Bateman & Crant, 1999) dodajata, da proaktivno
vedenje v organizacijo prinasa boljse odnose med zaposlenimi. Tudi Stevilo inovacij in
uvajanje novih izdelkov v takih organizacijah poteka hitreje. Podobno sta potrdili
Unworthova in Parkerjeva (2003). Brosi, Sporrle in Welpe (2018) so v raziskavi ugotovili,
da ¢e se posamezniki vedejo proaktivno, so bolj predani svoji organizaciji.

Pri projektnem delu je zelo pomembno, da vodja in tudi ostali tim deluje proaktivno in ze v
fazi planiranja predvidi, s kaksnimi tveganji se bo projekt morebiti soocal. Proaktivno
nacrtovanje projekta namre¢ zmanjsuje koncne stroske in povecuje moznost uspeha (PMI,
2017). Predstavljajmo si, da izdelujemo novo programsko opremo in zaradi okvare diska
izgubimo vse podatke.

3 DEJAVNIKI SPODBUJANJA PROAKTIVNEGA VEDENJA
PRI PROJEKTNEM DELU

3.1 Opredelitev dejavnikov spodbujanja proaktivnega vedenja

Proaktivno vedenje je lahko tvegano, saj je rezultat takega vedenja obi¢ajno neznan in izida
ni mogoce sprejeti kot samoumevnega. Parkerjeva (brez datuma) pravi, da ker proaktivnost
temelji na izpodbijanju »statusa quo« in omogoc¢a spremembe, Ni Nujno, da je pogodu vsem
ostalim sodelavcem, zato se mora organizacija odlociti, ali bo proaktivno vedenje podpirala
ali ne. Ce se organizacija odlo¢i podpirati proaktivno vedenje, mora svoje zaposlene najprej
motivirati. Parkerjeva, Bindl in Strauss (2010, str. 6-8) poudarjajo, da se bodo proaktivno
vedli le dovolj motivirani zaposleni. Kot pomembne dejavnike za spodbujanje proaktivnega
vedenja Griffin, Neal in Parkerjeva (2007) omenjajo timske dejavnike in pravijo, da ker
vecino delovnega Casa delujemo v timih, se moramo v timih dobro pocutiti in znati
sodelovati. Bateman (2018) pravi, da so dejavniki spodbujanja proaktivnega vedenja odvisni
od individualnih potreb posameznika, saj smo si ljudje med seboj razli¢ni. Bateman in Crant
(1999) dodajata, da ima pomembno viogo pri spodbujanju proaktivnega vedenja vodja.

Stare (2011, str. 213-215) je nazorno prikazal kompleksnost, povezanost in ucinkovitost
razli¢nih dejavnikov motiviranja in spodbujanja, ki so jih z razliénimi motivacijskimi
teorijami prikazali stirje avtorji: Maslow, Adelfer, Herzberg in McClelland. Maslow v svoji
teoriji zadovoljitve potreb omenja pet ravni potreb posameznika. Njegova teorija pravi, da
bo posameznik motiviran in se bo trudil doseci naslednjo, visjo raven le, ¢e bo dosegel
predhodno raven in bo z njo zadovoljen. Adelfer je Maslowo teorijo nadgradil in pravi, da
je ¢lovek nezadovoljen, ¢e v doglednem ¢asu ne zadovolji potreb visje stopnje. Herzbergova
teorija pa pravi, da mora imeti posameznik, preden bo dodatno motiviran za delo in dodatno
spodbujen za proaktivno vedenje, najprej zadovoljene osnovne potrebe. Herzberg te osnovne
potrebe imenuje higieniki (varna sluzba, fiksna placa, dobri odnosi, varno delovno okolje
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itd.). Ce posameznik teh dejavnikov nima zadovoljenih, ga bo to demotiviralo in oviralo pri
delu. Herzberg je motivacijo pri delu nato povezal s tako imenovanimi motivatorji, te pa
natan¢no razdelil na: napredovanje, osebni razvoj, zanimivo delo, odgovornost in strokovno
uveljavitev. McCelland pa je vse skupaj povezal z osebnostjo ljudi in preucil vpliv teh
lastnosti na samomotiviranost. Ljudi je razdelil v tri skupine, in sicer: ljudje, ki imajo potrebo
po druzenju, ljudje, ki imajo potrebo po mo¢i, in ljudje, ki imajo potrebo po dosezku. Slika
9 povzema vse S$tiri motivacijske teorije in motiviranja ¢lanov projektnih timov.

Slika 9: Pomembnejsi dejavniki motiviranja in demotiviranja ¢lanov projektih timov

MASLOW ADELFER HERZBERG McCLELLAND
SAMOPOTRJEVANJE % )
- apredovanje POTREBA PO
RAST L Osebni razvoj - DOSEZKU
. - Zanimivo delo
Sodelovanje
- o UGLED - Odgovornost
pri odlo¢anju - Strokovna
‘ uveljavitev
POTREBA PO
Enakovreden | poinanNOST ODNOSI [~ P Moc
élan tima HIGIENIKI:
‘ - Management
podjetja
Redna - Varna sluzba
sluzba R N - Delovni pogoji POTREBA PO
PREZIV- p| - Medosebniodnosi DRUZENJU
ETJE - Kontrola
FIZIOL. POTREBE - e

Vir: Stare (2011).

3.2 Organizacijski dejavniki

Mnoge organizacije vidijo proaktivno vedenje zaposlenih kot klju¢no za svoje prezivetje v
dana$njem hitro spreminjajoCem se poslovnem svetu, s svojimi vse bolj zapletenimi
delovnimi nalogami. Organizacije hkrati ugotavljajo, da prilagoditev na organizacijski ravni
in odzivanje na spremembe v okolju nista dovolj. Shukla (2006) navaja, da organizacije, ki
imajo »vitek« nacin poslovanja, bolj podpirajo proaktivno vedenje. Podjetja morajo biti
dejavna, da ostajajo pred konkurenti in prezivijo. To je poudaril tudi Frese (2008), ki pravi,
da za nova sodobna delovna mesta organizacija potrebuje aktiven koncept uspesnosti. Tudi
Bindl in Parkerjeva (2010) ugotavljata, da so za taksna sodobna delovna mesta potrebni
prilagodljivi in odgovorni zaposleni, ki presegajo ozke zahteve nalog in k delu pristopajo
proaktivno. Parkerjeva in Williamsova (2006) sta ugotovili pozitiven vpliv na proaktivno
vedenje zaposlenih v primeru, ko je organizacija svojim zaposlenim pri delu pustila Sirino
in fleksibilnost. Poleg tega avtorici poudarjata, da avtonomnost pri delu pozitivno vpliva tudi
na proaktivno vedenje zaposlenih. Podobno sta v svoji raziskavi potrdila Yuhyung in Min-
Jeong (2014) in dodala, da ¢e se organizacija osredotoci na dolgoro¢no spodbujanje Zelje po
ucenju pri zaposlenih in jim omogoca stalno ucenje, to pozitivno vpliva na njihovo
proaktivno vedenje.
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Fritzeva in Sonnentagova (2009) sta v raziskavi ugotovili, da stres na delovnem mestu, kot
SO na primer situacijske omejitve na doloc¢en delovni dan, pozitivno vpliva na proaktivno
vedenje zaposlenih. Situacijske omejitve sta opredelili kot ovire, ki jih mora zaposleni
dodatno, nepredvideno opraviti, da je delo narejeno. V raziskavi sta dokazali, da se
posamezniki vedejo bolj proaktivno, ¢e so primorani premagati take ovire. Zanimiva
ugotovitev raziskave, ki sta jo izvedli Fritzeva in Sonnentagova (2009), je ovrzena hipoteza,
s katero sta predvidevali, da na proaktivno vedenje posameznika vpliva ¢asovni pritisk ob
doloceni delovni nalogi.

Parkerjeva, Wang in Liao (2019) pravijo, da obstajajo trdni dokazi, da ¢e organizacija
razume in spodbuja svoje zaposlene, da se ti vedejo proaktivno, to tudi doseze. Obenem
dodajajo, da so trije dejavniki, ki dvigujejo oziroma zniZujejo ucinkovitost proaktivnega
vedenja: strateski premislek, socialni vidik in samokriti¢ni premislek.

Strateski premislek organizacije definira, ali ta sploh potrebuje proaktivne zaposlene
oziroma na kaksni ravni bo organizacija spodbujala zaposlene, da se bodo vedli proaktivno
oziroma Kje bo njihovo vedenje zavirala.

Socialni vidik je pomemben del proaktivnosti, saj ravnanje enega proaktivno zaposlenega
vpliva tudi na druge, ki pa jih lahko nepotrebno dodatno obremeni in jim povzro¢i stres. Zato
je pomembno, da vodilni v organizacijah razumejo in upostevajo, da lahko neko dejanje
vpliva tudi na druge.

Prav tako je pomembno, da organizacije motivirajo svoje zaposlene z namenom, da
samokriti¢no premislijo, preden se proaktivno vedejo, in sami poizku$ajo resiti problem.
Organizacije morajo spodbujati zaposlene, da se v primeru inovativnih ali druga¢nih resitev
posvetujejo s svojim vodjo ali drugimi, ki imajo na tem podro¢ju mogoce ve¢ znanja. Kot
primer lahko navedem zaposlenega z idejo, kako bi pri varjenju lahko izboljsali varilni
postopek in s tem zmanjSali ¢as varjenja ter prihranili denar, vendar je v takem primeru
dobro, da se posvetuje tudi z drugimi, na primer z nekom z oddelka kakovosti, saj lahko
predlagan nacin varjenja vpliva na slabso kakovost zvarnega spoja.

3.3 Timski dejavniki

Griffin, Neal in Parkerjeva (2007) pravijo, da v trenutku, ko posameznik postane del tima in
je njegovo delo odvisno od skupine ter vpliva na uspeSnost tima, govorimo o timskKi
proaktivnosti. Posameznik mora takrat zaceti misliti, kako njegovo vedenje vpliva na druge
Clane tima in prav tako na celoten tim. Botero in Van Dyne (2009) pravita, da timsko
usmerjeno proaktivno vedenje vkljucuje predloge za spremembe nekaterih postopkov in
izbolj$a medsebojno sodelovanje ¢lanov. Vkljucevati pa mora tudi pobude ¢lanov tima, da
prevzamejo naloge ali probleme, ki so bili prvotno dodeljeni drugim. S tem se izboljsa
delovanje celotnega tima. Fulmer in Ostroff (2016) pa trdita, da je proaktivno vedenje Se
vedno individualna lastnost posameznika, ceprav je timska proaktivnost usmerjena v
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izboljSanje rezultatov celotnega tima. Parkerjeva in Williamsova (2006) dodajata, da
medsebojno zaupanje v timu povecuje proaktivno vedenje njegovih udelezencev.

El Baroudi, Khapova, Jansen in Richardsonova (2019) podajajo pri timskem delu naslednje
dejavnike, ki vplivajo na proaktivno vedenje ¢lanov: velikost tima, fleksibilnost dela,
avtonomnost pri delu, hibridno nagrajevanje, vedenje vodij, socialni procesi in
posameznikove lastnosti.

Velikost tima pomembno vpliva na proaktivno vedenje ¢lanov. Vecji kot je tim, manjsa je
moznost, da se bodo posamezniki vedli proaktivno, saj se bosta tako zmanjsali moc
posameznikovih dejanj in moznost, da bi se posamezniki domislili nove ideje. Pozitiven
ucinek proaktivnega vedenja se zmanjsuje, Ce se tim veca.

Fleksibilnost dela poveCuje proaktivno vedenje ¢lanov tima. Delovni procesi, ki niso
rutinski, zahtevajo od posameznikov ve¢ proaktivnega vedenja, saj jim tako delo omogoca,
da sami nadzorujejo cilj, pa tudi samo delo je bolj negotovo. Rutinski delovni procesi so
predvidljivi, strukturirani in formalizirani, kar manj$a moznost, da se bodo posamezniki
vedli proaktivno.

Avtonomnost &lanov dviguje proaktivno vedenje. Ceprav so posamezniki, ki delujejo v
timih, podvrzeni skupinskemu odlocanju, jim je treba pustiti, da imajo vi§jo stopnjo
avtonomnosti pri delu, saj bo to na njihovo proaktivno vedenje vplivalo pozitivno.

Hibridno nagrajevanje vkljucuje nagrajevanje posameznika za njegov prispevek k
uspesnosti tima in zraven dodaja Se nagrade za uspeh celotnega tima ter za ucinkovito
medsebojno sodelovanje. Chen in Kanfer (2006) pravita, da tak tip hibridnega nagrajevanja
pozitivno vpliva na proaktivno vedenje ¢lanov, ker vkljucuje bolj proaktivno timsko
vedenje.

Vedenje vodje lahko stimulira oziroma zavira proaktivno vedenje ostalih ¢lanov v timu.
Fulmer in Ostroff (2016) omenjata, da je transformacijski na¢in vodenja primeren nacéin
spodbujanja proaktivnega vedenja v timu. Pravita, da transformacijski vodje navdihnejo
posameznike, da se lotijo zahtevnejSih nalog, kar pozitivno vpliva tudi na celoten tim. Prav
tako transformacijski vodje povecujejo zaupanje ¢lanov tima v njihove sposobnosti in ne
delajo razlik med posamezniki. Leban (2003) je v svoji doktorski disertaciji dokazal, da ima
projekt vecjo moznost za uspeh, ¢e vodja projektni tim vodi na transformacijski nacin.
Vodja, ki pa se obnasa bolj individualno in razlikuje med ¢lani tima, zavira proaktivno
vedenje.

Socialni procesi v timih vplivajo na to, kako njegovi ¢lani razumejo okolje, v katerem
delujejo, in kako se odzivajo na okoljske izzive. Vse to pa vpliva na proaktivno vedenje v
timu. Vecja kot je v timu kohezija, bolj se bo ta vedel proaktivno. Prav tako sta med ¢lani
tima pomembna razumevanje in podpora, saj krepita zaupanje. Cim ve¢ je individualnega
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pristopa posameznikov in ¢im vecje je med ¢lani tima nezaupanje, tem manjsa je verjetnost,
da se bo ta vedel proaktivno.

Heterogenost posameznikovih lastnosti, kot so na primer osebne lastnosti, znacaj, izobrazba,
starost in spol, vplivajo na proaktivno vedenje tima. Z vecjo heterogenostjo tima je vecja
tudi verjetnost, da se bodo posamezniki obnasali proaktivno. Na proaktivno vedenje pa
pomembno vpliva tudi ¢ustvena navezanost posameznikov na delo in na tim kot celoto.
Vecja kot je Custvena navezanost posameznika, bolj se bo ta vedel proaktivno.

Daft in Marcic (2004, str. 464-465) dodajata, da je zaposlene v timu za proaktivno vedenje
mozno motivirati S tem, da jim rotiramo delo in/ali jim damo dodatno delo. Z rotacijo dela
bodo delavci v nekem Casovnem obdobju opravljali ve¢ del in bo verjetnost, da se bodo
nekega dela naveliali in izgubili motiviranost, manjsa. Pri razSiritvi dela pa bodo
posamezniki dobili dodatno motivacijo, saj bodo v timu opravljali ve¢ nalog. Slika 10
prikazuje oba primera.

Slika 10: Tipi dela

ROTACIJA DELA RAZSIRITEV DELA
DELAVECA |—»| DELAVECB DELAVEC A
| ! /\
DELO 1 DELO 2 DELO 1 DELO 2

Vir: Daft & Marcic (2004).

3.4 Individualni dejavniki

Bateman (2018) pravi, da se posamezniki pri delu obnaSajo proaktivno zaradi delovne
uspesnosti v timu, zelje po kariernih napredovanjih in boljsem psiholoskem pocutju. Bindl
in Parkerjeva (2010) dodajata Se dejavnike, kot so samostojnost pri delu in svoboda pri
sprejemanju odlo¢itev na delovnem mestu. Oba pa povezujeta proaktivno vedenje z visoko
motivacijo za delo. Pravita, da ¢e posameznik ni motiviran, se tudi vedel ne bo proaktivno.
Jurman (1981, str. 51) je dodal se motivacijska dejavnika: Zelja posameznika po
medsebojnem tekmovanju znotraj organizacije in reSevanje konfliktnih situacij.

Parkerjeva, Bindl in Strauss (2010) pravijo, da Ceprav je teorija o proaktivnem vedenju
pomembna, Se vedno ne obravnava tega, zakaj posamezniki izbirajo ali vztrajajo pri
dolocenih proaktivnih ciljih. Posameznik bi se lahko pocutil sposobnega, da izbolj$a dolocen
delovni proces, vendar za to, na primer, sploh nima dovolj prepri¢ljivega razloga; v¢asih
velja, da si posameznik prizadeva, da bi se proaktivno vedel samo zato, da bi dosegel nek
cilj, Ceprav ta sploh ni potreben. Avtorji pravijo, da v takSnih okolis¢inah v posamezniku
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obstaja mocna notranja sila, ki poganja njegovo potencialno tvegano proaktivno vedenje
proti njegovemu cilju, ki pa je znan samo njemu. Fritz in Sonnentag (2009) sta v svoji
raziskavi ugotovili, da dobra volja oziroma dobro pocutje posameznika na dolo¢en dan
pozitivno vpliva na proaktivno vedenje na delovnem mestu. Podobno so ugotovili Brosi,
Sporrle in Welpe (2018), in sicer, da je ponos posameznika pomemben dejavnik, ki vpliva
na proaktivno vedenje. Posamezniki, ki so v druzbi radi pomembni, so bolj nagnjeni k
proaktivnemu vedenju.

Parkerjeva, Bindl in Strauss (2010) nadaljujejo, da se bodo posamezniki hitreje vedli
proaktivno, ko se jim bodo zdele njihove delovne naloge zanimive, okolje, v katerem delajo,
pa prijetno. Lakhani in Wolf (2005) sta ugotovila, da se nekateri posamezniki vedejo
proaktivno, Ker si postavljajo vecje izzive in s tem izpolnijo lastne potrebe po tekmovalnosti
in samostojnosti. Rousseau, Ho in Greenberg (2006) dodajajo, da imajo nekateri
posamezniki potrebo po vedno vecjih izzivih, izvajanju vedno tezjih nalog in boljSem
kariernem napredovanju ter se zato vedejo proaktivno. Parkerjeva, Bindl in Strauss (2010)
nadaljujejo, da se bodo nekateri posamezniki vedli proaktivno, ker se zavedajo, da je
sprememba v prihodnosti pomembna zanje in za druge. Pogosto se taka oblika proaktivnega
vedenja nanasa na zamenjavo zaposlitve (Hirschi, Lee, Porfeli & VVondracek, 2013). Avtorji
pravijo, da posamezniki, ki se proaktivno vedejo, tudi bolj pogosto menjajo zaposlitve, saj
imajo tudi tam tak proaktiven pristop. Ashford, Blatt in Vandewalle (2003) pa so ugotovili,
da se nekateri posamezniki vedejo proaktivno izklju¢no zaradi pozornosti njihovih
sodelavcev in nadrejenih. Tudi posamezne kariere so se v zadnjem desetletju spremenile.
Zaposleni hitreje in pogosteje menjujejo delovna mesta. To zmanjSuje vlogo vsakega
konkretnega delodajalca pri upravljanju kariere zaposlenih in povecuje potrebo po tem, da
zaposleni sami skrbijo za kariero, torej delujejo proaktivno (Bindl & Parker, 2010).

Bateman in Crant (1993) sta proaktivno vedenje povezala s proaktivno osebnostjo. Pravita,
da ¢e ima posameznik proaktivno osebnost, bo samostojno iskal motivacijske dejavnike, ki
ga bodo spodbudili k proaktivnemu vedenju na delovnem mestu. Podobno potrjujeta
Parkerjeva in Williamsova (2006). Elsaied (2019) dodaja, da je proaktivna osebnost poleg
podpore vodstva najbolj pomembna lastnost posameznika, da se bo vedel proaktivno. Fuller
in Marler (2009) sta proaktivno osebnost definirala kot posameznikovo nagnjenost k
spreminjanju okolja. Pravita, da se bo posameznik z nizko proaktivno osebnostjo bolj
prilagodil razmeram v okolju, ker ga nima potrebe spreminjati. Nasprotno pa bo posameznik
z visoko proaktivno osebnostjo poskusal okolje spremeniti.

35 Vpliv vodje

Vodje, ki zelijo spodbuditi proaktivno vedenje, bodo poudarili njegov pomen v kontekstu
Siroke organizacijske politike. Cilj, ki si ga vodje lahko izberejo, je, da se celotna
organizacija zavzema za stratesko politiko spodbujanja proaktivnega vedenja in verjame, da
je proaktivno vedenje klju¢no ter je bistvena sestavina uspeha. Vodje lahko ukrepajo
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dosledno v skladu s svojo strategijo in drugim odobrijo nekaj svobode znotraj SirSih
strateskih parametrov ter dobronamerne proaktivnosti ne kaznujejo, ¢eprav se vcasih ne
obnese (Bateman & Crant, 1999). Barber in Warn (2005) pravita, da morajo vodje
nadzorovati kaos, ki se dogaja pri projektnem delu, in biti vsem v timu vzor. Zato se morajo
vodje same vesti proaktivno in biti drugim vzgled. Tisti vodje, ki proaktivnega vedenja ne
podpirajo in ne motivirajo, od svojih podrejenih ne morejo pri¢akovati, da se bodo vedli
proaktivno (Bateman & Crant, 1999).

Armstrong (2017, str. 24-25) navaja, da je pomembno, da vodja motivira proaktivno vedenje
zaposlenih s tem, ko prepozna novo potrebo. Ko je nova potreba prepoznana, tim skupaj
dolo¢i cilj in ukrepa, da je cilj dosezen. Slika 11 prikazuje celoten proces. V osnovi vodja
ljudi motivira s tem, ko jim ponudi, da zadovoljijo svoje nezadovoljene potrebe. To je
mogoce storiti s spodbudami oziroma nagradami za dosezen trud. Toda vodja mora
upostevati potrebe posameznikov, ki se medsebojno razlikujejo, in mora paziti, saj ne ve,
kako bo doloc¢ena spodbuda oziroma obljubljena nagrada vplivala na vedenje posameznika.

Slika 11: Motivacijski proces vodje

poLocC CILJ

Vir: Armstrong (2017).

PREPOZNAJ
POTREBO SREERSS

Armstrong (2017, str. 36) pravi, da mora vodja paziti, da hkrati zadovoljuje potrebe projekta,
tima in posameznika, istocasno pa razume, da so te potrebe medsebojno povezane, tako kot
prikazuje slika 12.

Slika 12: Zadovoljevanje potreb

POTREBE
PROJEKTA

POTREBE
POSAMEZNIKA

POTREBE TIMA

Vir: Armstrong (2017).
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4 EMPIRICNA RAZISKAVA

4.1 Namen in cilji raziskave

Namen in cilji raziskave v magistrskem delu so bili prouditi, kateri dejavniki vplivajo na
proaktivno vedenje udelezencev pri projektnem delu.

Da bi ugotovil, kateri dejavniki spodbujajo proaktivno vedenje pri ljudeh, ki sodelujejo pri
projektnem delu, sem v okviru empiri¢nega dela uporabil tako kvalitativno kot kvantitativno
raziskavo.

V raziskavo so vkljuceni samo projekti, pri katerih delujejo udelezenci za placilo, torej so v
podjetjih zaposleni. Prostovoljne delavce sem iz raziskave izvzel, vanjo pa vkljucil projektne
vodje in udelezence, ki delujejo na razli¢nih strokovnih podro¢jih.

Temeljno raziskovalno vprasanje

Temeljno raziskovalno vprasanje magistrskega dela je, ali obstajajo razli¢ni dejavniki, s
katerimi lahko spodbujamo ali zaviramo proaktivno vedenje udeleZencev.

Raziskovalna vprasanja:

R1: Kateri so dejavniki (organizacijski, timski in individualni), ki spodbujajo proaktivno
vedenje pri projektnem delu?

R2: Ali se dejavniki razlikujejo glede na strokovna podrocja, ki jih projekti pokrivajo?

R3: Ali se dejavniki razlikujejo glede na vodstvene naloge pri projektih?

4.2 Metodologija

V raziskovalnem delu magistrske naloge sem uporabil tako kvalitativno kot kvantitativno
raziskovalno metodo.

421 Kuvalitativna raziskovalna metoda

Za preverjanje dejavnikov, ki spodbujajo proaktivno vedenje pri projektnih vodjih, je
uporabljena kvalitativna metoda polstrukturiranega intervjuja. Walliman (2006) pravi, da se
taka raziskovalna metoda uporabi takrat, kadar hoc¢emo odkriti poglobljene informacije in
skusamo odgovoriti na vprasanje, zakaj ali kako. Kot je Aleksi¢eva (2011, str. 42) povzela
po Wallimanu (2006), definira ta kvalitativni intervju »kot postavljanje vprasanj ter
spodbujanje pogovora z namenom, da bi pridobili informacije ter razumeli druzbene pojave
in vedenje.«
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Churchill in lacobucci (2005, str. 285) pravita, da je polstrukturirani intervju mesanica med
strukturiranim in nestrukturiranim intervjujem. Vsebuje prednosti in slabosti obeh tipov
intervjujev. Za tak tip intervjuja je znacilno, da je namen raziskave jasen ze na zacetku,
vpraSanja pa so odprtega tipa. IzpraSevalec ne sledi strogo formaliziranemu tipu vprasanj,
ampak poskusa intervjuvanca spodbuditi, da bi o temi prosto govoril. VpraSanja torej
predstavljajo le smernice. Prav tako se vprasanja med posameznimi intervjuji lahko
razlikujejo, pa tudi vrstni red vprasanj ni strogo dolo¢en. Korde$ in Smrdu (2015, str. 40—
41) pravita, da lahko s polstrukturiranim intervjujem dobro preis¢emo podrocja
raziskovanja, saj odkrijemo, kje so problemi, kako ljudje nanje gledajo in kako se o temi
pogovarjajo. Tak tip intervjuja je fleksibilnejsi, odgovori so bolj spontani, konkretni,
samokriti¢ni in osebni. Obenem dodajata, da analiza po intervjuju traja dlje in jo je tezje
narediti kot pri strukturiranem intervjuju. Pri analizi lahko uporabimo celotno vsebino ali pa
zgolj neposredne navedbe, ki dobro odrazajo temo raziskave.

Individualne, polstrukturirane intervjuje za izprasevanje projektnih vodij sem izbral zato, ker
omogocajo poglobljeno izprasevanje intervjuvancev o njihovih izku$njah in znanju. Hkrati
pa tak tip intervjuja omogoca, da med samim intervjujem postavljamo dodatna vprasanja
(Bregar, Ograjensek & Bavdaz, 2005, str. 83—84). Ker intervjuvanci ne prihajajo z istih
strokovnih podro¢ij in imajo pri vodenju projektov razli¢ne izkusnje, sem presodil, da je
polstrukturiran intervju najboljsa izbira izprasevanja. Intervjuji, ki so trajali med 17 in 29
minutami, so bili izvedeni preko dveh razlicnih aplikacij: Skype in Viber. Spodaj so
navedena vprasanja, ki sem jih zastavil vsem intervjuvancem.

S ¢im se trenutno poklicno ukvarjate?

Kaj pomeni za vas delati proaktivno?

Mislite, da se vedete proaktivno?

Ali se v vaSem projektnem timu tudi ostali vedejo proaktivno?

Kako pogosto vodstvu podjetja podajate predloge za spremembe oziroma kako pogosto

uvajate novosti pri delu?

6. Kateri dejavnik je po vasem mnenju tisti, ki vas je spodbudil, da proaktivno sodelujete
pri projektih?

7. Kateri dejavnik motivira ostale udeleZence v vasem projektnem timu, da se vedejo
proaktivno?

8. Kako bi po vaSem mnenju vi povecali proaktivnost ostalih udeleZzencev projektnega
tima?

9. Katere so po vasem mnenju klju¢ne ovire za proaktivno vedenje?

o bk wnhE

10. Katere so po vasem slabosti proaktivnega vedenja pri projektnem delu?

11. V kolikor vam bi podjetje ponudilo dodatne ugodnosti (denarno nagrado, karierno
napredovanje, vecjo avtonomnost pri delu, ve¢jo fleksibilnost), ali bi se vedli Se bolj
proaktivno?

Tabela 4 prikazuje osnovne podatke intervjuvancev. Izvedenih je bilo pet intervjujev, od
tega s Stirimi osebami moskega spola in Z eno osebo Zenskega spola. Starost intervjuvancev
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je bila med sedemintrideset in oseminstirideset let. Dokon¢ano imajo razli¢no izobrazbo in
delujejo na razlicnih delovnih mestih. Njihova skupna lastnost je, da se vecino svojega
delovnega Casa ukvarjajo s projekti. Podrobni odgovori posameznega intervjuvanca na
zastavljena vprasanja so predstavljeni v nadaljevanju magistrskega dela.

Tabela 4: Osnovni podatki intervjuvancev

Oseba A Oseba B Oseba C Oseba D Oseba E
Datum: 10.4.2020 7.5.2020 7.5.2020 11.05.2020 | 22.05.2020
Kraj: Vrhnika Vrhnika Vrhnika Bizovik Bizovik
Medij .
ivedbe: Skype Skype Skype Viber Skype
Trajanje: 29 minut 28 minut 28 minut 17 minut 25 minut
Spol: Mogki Moski Mogki Mogki Zenski
Starost: 37 let 48 let 43 let 41 let 39 let
lzobrazba: Umy. dipl. L}njv. dipl. Dipl. ekon. Univ. dipl. Univ. dipl.
inz. str. inz. grad. prav. ekon.
« Minister v .
- Vodja | Tehnigni | CIARUPTAYE, |y Vodja
Poklic: .. . delavski . komerciale in
tehnologije direktor ; Republike .
direktor . marketinga
Slovenije
Strokoy.no Strojnistvo | Gradbenistvo | Upravljanje | Upravljanje Prodaja
podrocje:
Izkusnje s
projektnim 15 let 25 let 25 let 15 let 16 let
delom (leta):
Vodja
Vloga pri Vodja projektov in Vodja Vodja Vodja
projektih: projektov portfolio projektov projektov projektov
manager
Stevilo ¢lanov
projektnega do 100 do 250 do 50 do 50 do 15
tima:
Vir: lastno delo.
4.2.2  Kvantitativna raziskovalna metoda

Pri preverjanju dejavnikov proaktivnega vedenja splosne populacije sem uporabil anonimni
anketni vpraSalnik. Anketa oziroma vprasalnik je najpogostejSa tehnika zbiranja podatkov
po kvantitativni raziskovalni metodi. Neuman (2014) pravi, da je kvantitativna raziskava
bolj osredotoena na zmoznost popolne statisticne analize, ker se od vseh anketirancev
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zahteva, da odgovorijo na enaka vpraSanja. Anketna vprasanja v anonimni anketi so bila
zaprtega tipa, razen enega vprasanja, kar pomeni, da anketiranci niso vpisovali svojih mnenj,
ampak so izbirali med ponujenimi moznostmi (Breznik, Bele & Cek, 2011, str. 11-12).

Za §irSe zbiranje podatkov sem na spletnem portalu 1ka.si izdelal samoizpolnjevalno spletno
anketo. Spletni portal lka.si omogoca enostavnejSo izvedbo anket, saj ima ze izdelane
podloge za vprasanja. Anketo sem po druzbenih omrezjih (Facebook in LinkedIn) poslal
svojim kontaktom. Obenem sem jih prosil, da anketo posredujejo naprej. Anketo je resilo
231 oseb, vendar je bilo zaradi treh izloCevalnih vprasanj ustreznih le 122 resenih anket.

Anonima spletna anketa je obsegala stiri sklope s 15 vprasanji. Povprecen cas, ki so ga
anketiranci porabili za reSevanje ankete, je bil 2 minuti in 15 sekund. Pri sestavi vprasalnika
sem uposteval priporo¢ila, ki so jih podali Breznik, Bele in Cek (2011, str. 8-10), in sicer da
mora zanimanje pri anketi rasti postopoma, da je treba prehajati od lazjih na teZja vprasanja
in da mora biti vrstni red vprasanj postavljen v logi¢nem zaporedju.

V prvem sklopu ankete so bila podana tri izklju¢evalna vprasanja. Namen teh vprasanj je bil
iz raziskave izvzeti tiste anketirance, ki ne sodelujejo pri projektih, ne sodelujejo pri
projektnem delu z namenom pridobitve denarnega nadomestila in tiste, ki mislijo, da se ne
vedejo proaktivno. V drugem sklopu vprasanj so morali anketiranci odgovoriti, v kaksnih
projektnih timih sodelujejo in na katerem strokovnem podro¢ju delujejo. Pri tretjem sklopu
vprasanj so se morali anketiranci opredeliti glede pomembnosti predloZenih dejavnikov za
proaktivno vedenje in oceniti, kako se strinjajo z naStetimi trditvami o proaktivnem vedenju.
Prav tako so morali odgovoriti na vprasanje, kateri dejavnik bi za spodbuditev proaktivnega
vedenja izbrali oni, ¢e bi bili vodja. Pri zadnjem sklopu vpraSanj sem pridobil podatke o
opravljanju vodstvenih nalog, delovni dobi, delovnih izku$njah v sedanjem podjetju,
izobrazbi, spolu in starosti anketirancev. Vprasanja, ki so bila zastavljena v spletni anketi,
so podana v Prilogi 1.

Pridobljeni podatki so bili nato shranjeni v digitalni obliki v formatnem zapisu Excel 2016.
Statisticna analiza je bila narejena s pomoc¢jo programa IBM (angl. International Business
Machines, v nadaljevanju IBM) SPSS (angl. Statistical Package for Social Sciences, v
nadaljevanju SPSS); verzije 24 (Rovan & Turk, 2012), tabele pa so bile narejene s pomocjo
programov Excel in SPSS.

4.3 Opis vzorca pri spletni anketi

Spletno anketo je resilo 122 oseb, od tega 81 moskih, kar predstavlja 66,4 % vseh
udeleZencev raziskave, in le 41 Zensk, to je 33,6 % celotnega vzorca.

V tabeli 5 je prikazana starost anketiranih oseb. Najvec anketirancev je bilo starih med 30 in
39 let, in sicer 63 oziroma 51,6 %, sledi 31 oziroma 25 % anketirancev, starih med 18 in 29
let, nato 20 oziroma 16,4 % anketirancev, starih 40 do 49 let. VV dveh naslednjih starostnih
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oseba (0,8 % vzorca).

Tabela 5: Starost anketirancev

Starost Stevilo Delez
odgovorov

18-29 let 31 25,4 %
30-39 let 63 51,6 %
40-49 let 20 16,4 %
50-59 let 4 3.3%
6069 let 3 2,5%
70-99 let 1 0,8 %

Vir: lastno delo.

Tabela 6 prikazuje dokonéano izobrazbo anketirancev. Najve¢ anketiranih je imelo konc¢ano
sedmo stopnjo izobrazbe (VII), takih je bilo 48 oziroma 39,3 % celotnega vzorca. Sledijo
anketiranci s kon¢ano prvo stopnjo bolonjskega $tudija ali prejsnjo VSS (VI/2), in sicer 32
oziroma 26,2 %; nato so anketiranci s kon¢ano srednjo $olo, 21 oziroma 17,2 %, in
anketiranci s kon¢ano visjo Solo (VI/1), 12 oziroma 9,8 %. Pet anketirancev (4,1 %) je bilo
magistrov, trije (2,5 %) doktorji znanosti in eden (0,8 %) z dokon¢ano osnovno $olo.

Tabela 6. Dokoncna izobrazba

NajviSja dokoncana izobrazba Stevilo Delez
odgovorov

Osnovna Sola 1 0,8 %

Srednja Sola 21 172 %

Visja Sola, VI/1 12 9,8 %

1. stopnja bolonjskega $tudija ali prejSnji 32 26,2 %
visokosolski §tudij, V1/2

2. stopnja bolonjskega $tudija ali prejSnji 48 39,3%
univerzitetni studij, VI1I

Magisterij znanosti 5 4,1 %

Doktorat 3 2,5%

Vir: lastno delo.

Podatki o delovni dobi zaposlenih so prikazani v tabeli 7. Med anketirano populacijo je bilo
najve¢ 0seb z delovno dobo do 5 let (43 oseb oziroma 35,2 %), sledijo osebe z delovno dobo
6 do 10 let (34 oziroma 27,9 % vseh), nato z delovno dobo 11 do 15 let (20 oziroma 16,4 %)
in osebe, ki so zaposlene od 15 do 20 let (13 oseb oziroma 10,7 %). Med anketiranci je bilo

najmanj oseb z 21 leti ali ve¢ delovne dobe (12 oziroma 9,8 %).

30




Tabela 7: Delovna doba

Delovna doba Stevilo Dele’
odgovorov

1-5 let 43 35,2 %

6-10 let 34 27,9 %

11-15 let 20 16,4 %

15-20 let 13 10,7 %

nad 21 let 12 9,8 %

Vir: lastno delo.

4.4 Rezultati
Raziskava je obsegala dva sklopa:

1) Kvalitativno raziskavo, to je izvedbo polstrukturiranih intervjujev, Kkjer sem s
poglobljenimi pogovori ugotavljal, kateri dejavniki so vplivali in $e vplivajo na
intervjuvane osebe, da delujejo proaktivno. Pri tem me je zanimalo tudi ravnanje ostalih
udelezencev v njihovih projektnih timih.

2) Kvantitativno raziskavo z anonimno spletno anketo, v okviru katere sem znotraj SirSe
populacije iskal dejavnike, ki pri njih spodbujajo proaktivno vedenje.

4.4.1 Rezultati kvalitativne raziskave

4.4.1.1 Oseba A

Z osebo A je bil dne 10. 4. 2020 opravljen intervju preko progama Skype. Oseba A je
moskega spola, star je 37 let, po izobrazbi je univerzitetni diplomirani inzenir strojniStva in
ima koncan tudi MBA (angl. Master of Business Administration, v nadaljevanju MBA). Ima
15 let delovnih izku$enj, ve¢inoma izklju¢no pri projektih. Kariero je zacel takoj po koncani
fakulteti, kot tehnolog pripravnik in z leti napredoval do vodje tehnologije. Pri projektih je
delal kot udelezenec v projektnem timu in kasneje tudi kot vodja projektov. V svojem
projektnem timu je imel tudi do 100 udeleZencev.

Oseba A proaktivno vedenje primerja z izhajanjem iz interne motivacije in ga definira kot
iskanje najboljsih poti za dosego individualnih in skupinskih ciljev. Zase misli, da se pri delu
vede proaktivno. Ze kot zaéetnik je pri nadrejenih velikokrat predlagal spremembe in novosti
za optimizacijo dela. Pravi, da je bil zaradi svoje proaktivnosti tudi »trn v peti« nekaterih
zaposlenih. Razmislja, da proaktivnost zaposlenih in korporativno upravljanje organizacij
nista vedno skladna, saj si korporacije zelijo imeti zaposlene, ki bodo samo sledili vnapre;j
pripravljenim procesom in bodo tudi zaradi ustaljenega dela lazje zamenljivi. Oseba A
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dodaja, da ce zeli organizacija napredovati, si tudi Zeli imeti ob sebi osebe, ki se vedejo
proaktivno. Ker so problemi del delovnih procesov, je le vprasanje, kako se organizacija loti
reSevanja le-teh. Oseba A pravi, da je proaktivno resevanje problemoV reSevanje problemov
pri njegovih koreninah.

Kot dejavnike, ki so ga spodbudili, da se je vedel proaktivno, nasteva predvsem samostojnost
pri delu, izziv uspeSnega dokoncanja projekta in vi§jo odgovornost, ki pride z
napredovanjem. Za fiksno mese¢no placo pravi, da mu nikoli ni bila dejavnik spodbujanja
proaktivnega vedenja, ampak izklju¢no higienik, kot jo povzema PMI (2017) po
Herzbergovi teoriji motivacije. Tudi za variabilni del mesecne place pravi, da to ni bil
dejavnik, zaradi katerega bi se vedel proaktivno. Nasprotno, oseba A celo pravi: »Pla¢a mi
je bila v dolo¢enih trenutkih celo demotivator, ki je zaviral moje proaktivno vedenje«.

Fleksibilnost delovnega ¢asa ni bil dejavnik, ki je spodbujal njegovo proaktivno vedenje, saj
so v podjetju imeli fiksen delovni ¢as. Obenem pa dodaja, da ¢e bi bilo mogoce, da bi
organizacija prilagodila urnike v bolj fleksibilne, bi to vplivalo na njegovo motivacijo za
delo in bi se zato posledi¢no vedel Se bolj proaktivno.

Pri ostalih udelezencih pri projektih je ze kot zacetnik opazil, da samostojnost pri delu vpliva
na njihovo proaktivno vedenje. Kot vodja projektnega tima pa se je znotraj skupine trudil
ustvariti tako klimo, da so se vsi ostali udelezenci po¢utili dobro in motivirano. Zelel si je,
da bi udeleZenci pri njegovih projektih postali »boljsi ¢lovek«. Pri svojem delu je opazil tudi,
da se nekateri udelezenci ne pocutijo dobro, ¢e imajo ve¢jo svobodo pri delu, in jih celo
spravlja v dodaten in nepotreben stres. Pravi, da so nekateri ljudje navajeni biti v »coni
udobja« in jih spremembe ter dodatna odgovornost lahko vrzejo iz tega ravnotezja. Za primer
navaja prispodobo: »Ce ima$ pasnik in so v njem krave, jim mora$ dati dovolj velik prostor,
da so v njem svobodne. V kolikor jim pa das prevelik prostor, se v njem pocutijo izgubljene«.

Oseba A na koncu pogovora dodaja, da obstajata dve vrsti dejavnikov motiviranja, Ki
spodbujata proaktivno vedenje. To so zunanji dejavniki, kot je na primer variabilna placa,
ko te nekdo od »zunaj« dodatno motivira, in notranji dejavniki, kot je na primer samostojnost
pri delu. Oseba A pove, da so notranji dejavniki tisti pravi dejavniki, ki spodbujajo
proaktivno vedenje. Pogovor zakljuci, da se notranji in zunanji dejavniki medsebojno
izkljucujejo; Ce ti v organizaciji ponudijo ve¢jo samostojnost, ti bo posledi¢no zadostovalo
manjse placilo.

4.41.2 OsebaB

Dne 7. 5. 2020 je bil preko racunalniS$kega programa Skype opravljen intervju z osebo B.
Oseba B je moskega spola, star je 48 let, po izobrazbi je univerzitetni diplomirani inZenir
gradbenistva. Svoje znanje o projektnem vodenju je nadgradil z opravljenim izpitom PMP
(angl. Project Management Professional, v nadaljevanju PMP), bil je tudi dolgoletni
predsednik drustva PMI Slovenija. Svojo 25-letno kariero je zacel kot pomocnik vodje
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gradbiSca in z leti napredoval v tehnicnega direktorja. Pri projektih je na zacetku kariere
sodeloval kot eden izmed udelezencev projektnega tima, kasneje je napredoval v vodjo
projektov in na koncu postal vodja portfolia projektov. V svojem projektnem timu je imel
tudi do 250 udelezencev.

Oseba B definira proaktivnost kot samoiniciativno prevzemanje pobude za dosego
projekinih ciljev. Ze kot zadetnik v organizaciji se je vedel proaktivno in svojemu
nadrejenemu dokaj hitro predlagal spremembe in novosti pri dolocenih delovnih postopkih.
Pri takratnem direktorju se je hitro izpostavil in prosil, da mu dodelijo projekte, pri katerih
bo deloval kot vodja. Oseba B poudarja: »Nekaterim je to bilo zelo nev§e¢no«. Po njegovih
izkusnjah gre vecini zaposlenim v organizacijah, ki delujejo v Sloveniji, proaktivno vedenje
»zelo v nos«. 1z delovanja v tujini pa pravi, da ima drugaéne izkusnje, da tam proaktivno
vedenje pozdravljajo.

Kot vodja projektov pravi, da je bil proaktivnih udeleZencev v timu vedno vesel. V svojem
projektnem timu je imel veliko raje osebe, ki so bile proaktivne in so prevzemale pobude ter
odgovornosti. Obenem dodaja, da proaktivna oseba vedno vprasa za pomoc, ¢e se sreca s
teZzavo, za katero nima znanja oziroma resitve. Prav tako pravi, da se je proaktivna oseba
bolj pripravljena uciti novih stvari. Oseba B pravi, da so v projektnem timu »najbolj nevarni«
tisti, ki niso proaktivni, sami pa mislijo, da so. Kot primer navaja: »\Vzame nalogo, rece, da
jo bo naredil, potem pa ne naredi«.

Oseba B poudari, da sta bila klju¢na dejavnika, ki sta ga spodbudila k proaktivnemu vedenju,
njegov osebni znacaj in vzgoja, ki jo je bil deleZen s strani starSev. Fiksno placo je vedno
smatral kot higienik, ki mu zagotavlja pogoje za dostojno Zivljenje. Pravi, da nikoli ne bi
sprejel dela v drugi organizaciji kljub visji pla¢i, ¢e¢ mu delo ne bi odgovarjalo. Ob tem
dodaja, da v kolikor bi bila fiksna plaa edini motivator za spodbujanje proaktivnega
vedenja, potem ljudje ne bi potrebovali obstranskih hobijev. Za variabilno placo pravi, da je
dobrodosel dodatek k spodbujanju proaktivnega vedenja, saj tako omogocis, da nekdo, ki je
proaktiven, zasluzi ve¢ kot nekdo, ki ni. Oseba B verjame v to, da mora$ pri nagrajevanju
delati razlike med zaposlenimi.

Pri svojih soudelezencih v projektnih timih je opazil, da njihovo proaktivno vedenje
spodbujajo razliéni dejavniki. Za nekatere tudi variabilni del place ni bil odlo¢ilen dejavnik.
Pravi, da mu je bilo kot vodji projektov pomembno ustvariti tako okolje, ki je vsem
omogocalo, da so se kljub razli¢nim dejavnikom vedli proaktivno. Kot primera navaja, da je
bilo nekaterim pomembno, da so imeli dodatne proste dni, drugim pa, da so dobili Se vecje
in bolj zahtevne projekte. Ob tem poudari, »da tisti vodja projektov, ki mu je edini dejavnik
placa, bo prej kot slej zapustil podjetje, saj na svetu obstaja mnogo organizacij, ki mu vedno
lahko ponudijo ve¢. Vedno obstaja nekdo, ki ti lahko ponudi vec«.

Kot negativno posledico proaktivnega vedenja navaja, da lahko posamezniki, ki se vedejo
preve¢ proaktivno, pozabijo na ostali projektni tim, ker se hocejo pretirano dokazati in nase
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prevzamejo prevec dela, predvsem velja to za projektne vodje. Lahko se celo zgodi, da nekdo
»pregori« in konca na dolgotrajni bolniski. Oseba B meni, da taki ljudje mislijo, da je
vkljucevanje ostalih udelezencev v projektnem timu izguba Casa. Za primer navaja, da
posameznik, ki je pretirano proaktiven, sam naredi sicer zelo veliko, pri ¢emer pa celoten
projektni tim naredi manj. Razumljivo, da posameznik lahko naredi delo za dva, mogoce
celo za tri druge, ne more pa narediti dela za petnajst ostalih. Oseba B pravi: »Projektni vodja
naj bo len kot fuks in naj razmislja, kako bi vsi ostali naredili delo, saj bo v takem primeru
sprostil potencial vseh ostalih udelezencev«.

4.4.1.3 Oseba C

Dne 7.5. 2020 je bil preko programa Skype opravljen intervju z osebo C. Oseba C je
moskega spola, star je 43 let, po izobrazbi je diplomirani ekonomist. Ze kot karierni zaGetnik
je vecinoma deloval pri projektih preko razlicnih panog, od logistike, marketinga do
novinarstva. Trenutno je zaposlen v podjetju kot delavski direktor in predstavlja enega izmed
petih ¢lanov uprave podjetja.

Za osebo C pomeni delati proaktivno delovati na ustvarjalen, nov nacin brez uporabe
ustaljenih delovnih postopkov, ampak z inovativnimi nacini pristopati k reSevanju
problemov, da se doseze cilj projekta. Obenem dodaja, da je pomemben del proaktivnega
vedenja »razmisljanje izven okvirov, out of the box« in preventivno delovanje, da se izogne$
morebitnim problemom. Zase oseba C meni, da se vede proaktivno. Kot primer navaja, da
na sejah uprave podjetja velikokrat poskusa predlagati nove in inovativne resitve. Pri tem
poudari, da tak naéin razmisljanja ni vedno pogodu vsem in je v njegovem primeru
velikokrat nevsecen ostalim ¢lanom uprave, a meni, da jih razume, zakaj se z novimi idejami
in reSitvami vedno ne strinjajo. Priznava, da delujejo namre¢ v organizaciji, ki zaposluje vec
kot 2000 ljudi, v kateri se procesi dela pa¢ ne morejo spreminjati »kar tako«.

Dejavnik, ki je njega spodbudil, da se vede proaktivno, je predvsem Zelja po uspehu celotne
organizacije. Pri tem poudari: »Zelim nasi organizaciji najboljse, zelim napredek, zelim, da
uspemo in zelim pustiti svoj pecat«. Za trenutno zaposlitev, ki jo opravlja, pravi, da je Ze
sama izku$nja in moznost, da je ¢lan uprave, dovolj velik dejavnik, ki spodbuja proaktivno
vedenje. Ob tem izjavi: »Sedaj imam zeljo in mo¢, da naredim nekaj dobrega za celotno
organizacijo«.

Glede fiksne place meni, da to ni dejavnik, ki bi v njem spodbudil proaktivno vedenje. Pravi,
da fiksna placa cloveka ob novi zaposlitvi prve tri ali Stiri mesece ze mogoce motivira,
vendar potem ta motivacija postopno izzveni. Zato so pomembni drugi dejavniki, ki jih lahko
organizacija uporabi, da spodbudi proaktivno vedenje. Ob tem poudari, da pa je variabilni
del place dolgorocno lahko dejavnik, ki spodbuja proaktivno vedenje.

Za svoje sodelavce, ¢lane uprave, oseba C pravi, da se vedejo proaktivno, saj je narava dela
taka, da se moras stalno prilagajati novim situacijam. Dejavnike, ki vplivajo na proaktivno
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vedenje ostalih ¢lanov uprave, bi tezko izpostavil, vendar pa meni, da je glavni dejavnik Ze
sama osebnost posameznika, torej »proaktivna osebnost«. Za ostale udelezence pri njegovih
projektih pravi, da je dejavnike lazje naSteti. Med drugim je opazil, da je moZnost
napredovanja znotraj organizacije »mocan« dejavnik, ki vpliva na proaktivno vedenje. Tudi
avtonomnost pri delu, fleksibilen delovni ¢as in variabilni del place predstavljajo dejavnike,
ki ljudi motivirajo, da se vedejo proaktivno.

Pri svojih projektih, ki jih ima na podrocju varovanja premozenja in zdravja ljudi pri delu,
je oseba C izpostavila, da je pretirana proaktivnost tudi »nevarna«. Pri projektih je vseeno
treba paziti, da udelezenci samostojno ne posezejo v resitve, ki so sicer inovativne, vendar
bi posledi¢no lahko ogrozile varnost ljudi in premozenja. Podobno kot oseba B tudi oseba C
poudarja, da pretirana proaktivnost posameznika lahko ogrozi »smisel projektnega tima,
saj s svojim vedenjem demotivira ostale ¢lane tima.

4.4.1.4 Oseba D

Preko aplikacije Viber je bil dne 11. 5. 2020 opravljen intervju z osebo D, ki je moskega
spola in star 41 let. Koncal je Pravno fakulteto v Ljubljani in ima naziv univerzitetni
diplomirani pravnik. Ima ve¢ kot 15 let izkusenj z delovanjem na razli¢nih projektih. Svojo
kariero je zacel kot novinar, nadaljeval kot podjetnik, sekretar in direktor v podjetju.
Trenutno opravlja funkcijo ministra v vliadi Republike Slovenije.

Definicijo proaktivnega vedenja je opisal kot neprestano samoiniciativno iskanje boljsih in
ucinkovitejsih resitev. Oseba D pravi, da je namen proaktivnosti spremeniti sebe ali okolico
za doseg projektnih ciljev. Zase pravi, da je bil proaktiven Ze kot $tudent, saj se je vkljuceval
v razne obstranske dejavnosti, ki so mu vedno predstavljale izziv. Ze ob nastopu svoje prve
zaposlitve je svojim nadrejenim takoj predlagal druga¢ne, po njegovem mnenju boljse
reSitve za obstojece delovne procese. Pri tem pravi, da je bil s strani nekaterih zaposlenih
oznacen za povzpetnika.

Zase pravi, da se dejavniki, ki so vplivali na njegovo proaktivno vedenje, razlikujejo glede
na karierna obdobja. Kot mlademu kariernemu zaetniku je bilo Ze iskanje pohvale
nadrejenega za dobro opravljeno delo dovolj, da je pri njem spodbudilo proaktivno vedenje.
Prav tako izpostavi, da sta bila pomembna dejavnika, ki sta spodbujala proaktivno vedenje,
dokazovanje in izzivi ob sprejemanju vedno vecjih in tezjih projektov. Za trenutno situacijo
pa ugotavlja, da je prisel do karierne tocke, v kateri je prakti¢no ves delovni dan povezan le
s proaktivnim vedenjem. Kot trenutni dejavnik, ki spodbuja tako vedenje, pravi, da gre za
»cast in slavo« in pripoznavo njegovega dela, ko bo odsel z ministrskega polozaja. Za fiksno
placo pravi, da mu nikoli ni bil dejavnik, ki bi spodbujal proaktivno vedenje, nasprotno pa
predstavlja variabilni del place. Oseba D pravi, da je variabilni del place pomemben del pri
spodbujanju proaktivnega vedenja in poudari, da bi ga organizacije morale uporabljati. O
sebi ugotavlja, da je vedno deloval v organizaciji, v kateri je bil delovni ¢as fleksibilen, zato
nima izkuSenj, kako bi to lahko vplivalo na proaktivno vedenje. Obenem pa dodaja: »V
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kolikor bi v podjetju moral delati izklju¢no od 7:00 do 15:00, bi bil demotiviran in bi
nefleksibilen delovni ¢as vplival negativno na moje proaktivno vedenje.«

Pri projektih, pri katerih je sodeloval, je opazil, da proaktivno vedenje posameznikov
spodbujajo razli¢ni dejavniki. Pravi: »Vsak ¢lovek je razlicen in naloga dobrega projektnega
vodje je, da prepozna lastnosti oziroma dejavnike v posamezniku, ki bodo iz njega iztisnili
najvec«. Dejavniki, ki so vplivali na proaktivno vedenje njegovih soudeleZencev, so bili
predvsem izzivi pri opravljanju projektov, denarne nagrade in avtonomnost pri delu.

Oseba D izpostavi, da ima proaktivno vedenje tudi negativne lastnosti. Kot primer navaja
pretirano proaktivno vedenje posameznika znotraj projektnega tima. Tak posameznik
popolnoma izgubi »timski fokus«. Misli izklju¢no samo nase in posledi¢no spravlja druge
udeleZence v slabo voljo oziroma jih demotivira. Po mnenju osebe D je najslabse, ¢e ima
tako lastnost projektni vodja, saj je v takem primeru projekt ogrozen ali se celo kon¢na kot
neuspesen.

4415 Oseba E

Dne 22.5. 2020 je bil preko Skype aplikacije opravljen intervju z osebo E. Oseba E je
zenskega spola, stara je 39 let in po izobrazbi univerzitetna diplomirana ekonomistka. Ima
16 let izkusenj delovanja pri projektih. Kariero je zacela kot pripravnica v podjetju, ki se je
ukvarjalo s prodajo IT-opreme. Kot udeleZzenka v razli¢nih projektnih timih je karierno
napredovala do vodje prodajnih projektov. Trenutno je zaposlena kot vodja komerciale in
marketinga.

Oseba E je definirala proaktivno vedenje kot samoiniciativno delovanje posameznika znotraj
organizacije. Cilj takega vedenja je sprememba oziroma izboljSanje delovnih procesov, Ki
Jjim sledi vec¢ja produktivnost. Oseba E prav tako meni, da proaktivno delovati pomeni, da
posameznik ne deluje strogo po navodilih oziroma pri¢akovanjih nadrejenih, ampak
samoiniciativno i$¢e nove moznosti in reSitve za spremembe, »deluje izven okvirov«. Glede
sebe meni, da se vede proaktivno. Trenutno pravi, da dela v organizaciji, ki deluje po bolj
strogih korporativnih pravilih in teZje pride do sprememb, vendar poudarja, da kljub temu
vodstvu organizacije se vedno predlaga nove resitve in moznosti za izboljSave.

Po mnenju osebe E sta glavna dejavnika, ki jo $e vedno spodbujata k proaktivnemu vedenju,
izziv ob delovanju pri projektu in uspesen rezultat ob koncu projekta. Zase pravi, da ima
rada uspeh in je rada v uspesnem okolju. Glede fiksne mesecne place pravi, da je bil ta
dejavnik na zacetku kariere bolj pomemben kot sedaj in da je bil tedaj celo odlocilen
dejavnik, ki jo je spodbujal k proaktivnemu vedenju. Za trenutni karierni polozaj pa pravi:
»Fiksna placa je zame higienik«, medtem ko ji variabilni del mesecne place predstavlja
dejavnik, ki jo spodbuja k proaktivnemu vedenju. Kot dejavnike, ki jo spodbujajo k
proaktivnemu vedenju, je navedla Se: fleksibilen delovni ¢as in samostojnost pri delu. V
zacetku kariere ji je tudi pohvala nadrejenega za opravljeno delo predstavljala dejavnik, ki
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jo je spodbujal k proaktivnemu vedenju, zato pravi, da tudi sama poizkuSa ostale
soudelezence pohvaliti, ko opravijo dobro delo.

Glede ostalih soudelezencev v projektnem timu meni, da se trenutno ne vedejo proaktivno,
ob tem pa poudarja, da je v tej organizaciji Se premalo ¢asa, da bi spodbudila druge k
proaktivnemu vedenju. Za organizacijo, v kateri je delovala prej, pravi, da so se tudi ostali
soudelezenci v projektnem timu vedli proaktivno. Opazila je, da ostale soudelezence k
proaktivnemu vedenju lahko spodbujajo zelo razli¢ni dejavniki. Za nekatere pravi, da je bila
pomembna le placa, za druge pa lahko Cisto nekaj drugega, kot na primer: dodatna
izobrazevanja, fleksibilen delovni ¢as in avtonomnost oziroma samostojnost pri delu. V
organizaciji, v kateri deluje, pravi, da bo druge spodbudila k proaktivnemu vedenju tako, da
jim bo omogocila vecjo avtonomnost pri delu.

Kot slabost proaktivnega vedenja je oseba E navedla problem, da preve¢ proaktivno
usmerjena oseba lahko izgubi timski duh in deluje izklju¢no »v lastno korist«. Taka oseba
postane Cisti individualist in zanemari ostale soudelezence v projektnem timu. Ob tem oseba
E dodaja, da lahko preve¢ proaktivna oseba ogromno ¢asa nameni le delu, pri tem zanemari
ostale stvari v zivljenju, ki so prav tako pomembne, in posledi¢no zaradi stresa »odpove«.

4.4.1.6 Povzetek odgovorov

V tabeli 8 so predstavljeni povzetki odgovorov na vpraSanja, ki sem jih zastavil
intervjuvancem. Bolj podrobne ugotovitve glede posameznih raziskovalnih vprasanj so
predstavljene v razpravi.
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Tabela 8: Povzetek odgovorov na vprasanja pri intervjujih

Vprasanja na
intervjuju

Odgovori osebe A

Odgovori osebe B

Odgovori osebe C

Odgovori osebe D

Odgovori osebe E

S ¢im se trenutno
poklicno ukvarjate?

Vodja tehnologije.

Tehni¢ni direktor.

Delavski direktor,
¢lan uprave.

Minister v vladi
Republike Slovenije.

Vodja komerciale in
marketinga.

Kaj pomeni za vas
delati proaktivno?

Iskanje najboljsih
poti za dosego

Samoiniciativno
prevzemanje

Delovati na
ustvarjalen, nov

Neprestano
samoiniciativno

Samoiniciativno
delovanje, za

individualnih in pobude, za dosego nacin in se ne iskanje za bolj$imi in povzrocanje
skupinskih ciljev. projektnih ciljev. posluzevati bolj u¢inkovitimi sprememb in
ustavljenih delovnih reSitvami. vecanje
postopkov. produktivnosti.
Mislite, da se vedete Da. Da. Da. Da. Da.
proaktivno?
Ali se v vasem Vecina se jih. Projektni vodje se, | Odvisno od polozaja Polovica da, Trenutno ne.
projektnem timu tudi ostali pa ne. Vv projektnem timu. polovica ne.

ostali vedejo
proaktivno?

Ne vsi.

Kako pogosto vodstvu
podjetja podajate
predloge za
spremembe oziroma
kako pogosto uvajate
novosti pri delu?

Zelo pogosto.

Zelo pogosto.

Ne tako pogosto.

V tem trenutku ne
tako pogosto. V
preteklosti pa da.

V preteklosti
ogromno, sedaj
veliko manj.

Kateri dejavnik je po
vasem mnenju tisti, Ki
vas je spodbudil, da
proaktivno sodelujete
pri projektih?

Samostojnost pri
delu in izzivi.

Osebni znacaj in
vzgoja.

Zelja po uspehu
celotne organizacije.

Pripoznava
njegovega dela in
izzivi.

Izziv in Zelja po
uspehu.
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Tabela 8: Povzetek odgovorov na vprasanja pri intervjujih (nad.)

Vprasanja na
intervjuju

Odgovori osebe A

Odgovori osebe B

Odgovori osebe C

Odgovori osebe D

Odgovori osebe E

Kateri dejavnik Samostojnost pri Variabilni del Osebnost Denarno Fleksibilnost
motivira ostale delu in variabilni del place, dodatni posameznika, nagrajevanja, delovnega Casa, in
udeleZence v vaSem place. prosti dnevi in variabilno fleksibilen delovni avtonomnost.
projektnem timu, da vedno bolj nagrajevanje in ¢as in vedja
se vedejo proaktivno? zahtevni projekti. avtonomnost pri avtonomnost pri
delu. delu.

Kako bi po vasem Povecanje Dodatno denarno Napredovanje, Variabilno Projektni tim se
mnenju vi povecali samostojnosti in nagrajevanje in variabilno nagrajevanje, mora najprej
proaktivnost ostalih prevzemanje povecanje nagrajevanje in avtonomnost pri delu | povezati. Kasneje

udeleZencev odgovornosti. samostojnosti pri vedja avtonomnost | in vedno vecji izzivi. izobrazevanja in
projektnega tima? delu. pri delu. variabilno
nagrajevanje.

Katere so po vasem
mnenju kljucne ovire

Problem togosti
organizacij in

Neproaktivni
posamezniki na

Togost organizacij.

Vodje, ki zavirajo
taka vedenja.

Vodja ne razume
proaktivnosti in

za proaktivno nekateri vodij. vodilnih poloZajih. togost korporacij.
vedenje?
Katere so po vasem Lahko povzroca Posamezniki, Lahko ogroza smisel | Posameznik lahko Delovanje

slabosti proaktivnega stres pri lahko pozabijo na | projekta in ogrozan izgubi »timski« posameznika
vedenja pri posameznikih in v ostali projektni varnost in zdravje fokus. izklju¢no iz lastnih
projektnem delu? timu. tim. ljudi. koristi.
V kolikor vam bi Da. Bolj fleksibilen | Da. Variabilni del Trenutno ne. Trenutno ne. Da.
podjetje ponudilo delovni cas. place.

dodatne ugodnosti ali
bi se vedli Se bolj
proaktivno?

Vir: lastno delo.
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4.4.2 Rezultati kvantitativne raziskave

Pri pregledu raziskovalnih vprasanj pri anketi in vseh ostalih meritev je bila uporabljena
metoda frekvencne analize za vpraSanja kategori¢nega (nominalnega) tipa odgovorov
(Pfajfar, 2011, str. 105-120) in opisna statistika za vprasanja z razmernostnim tipom
odgovorov (Stevilske meritve) (Bregar, Ograjensek & Bavdaz, 2005, str. 132-133).

Vsaka statisti¢na analiza je imela Svoje raziskovalno vprasanje, bodisi o povezanosti ali
razliki meritev. Da dejanski rezultat analize drzi, nam pove vrednost statisticne znacilnosti
p. To je verjetnost, da sem sprejel hipotezo analize (npr. da razlike res obstajajo ali da sta
dve meritvi povezani). Torej, ¢e je vrednost p bila 0,06, je obstajala 6-% moznost, da
hipoteza v realnem svetu ne drzi (Levin, Fox & Forde, 2010, str. 221-229).

Pri statisti¢nih analizah sem uporabil standardno mejo statisti¢ne znacilnosti a = 0,05. Ta
meja nam pove, kako zelo konservativni smo pri sprejemu hipotez — koliko je najvisja
vrednost p, da za hipotezo $e vedno sprejmemo, da v realnem svetu drzi. Torej, ¢e je p = 0,02
(p < 0,05), se vedno obstaja 2-% moznost, da v realnosti to ne drzi (Levin, Fox & Forde,
2010, str. 221-229).

Za preverjanje statisticnih analiz sem uporabil statisticne teste primerjave razmernostnih
(Stevilskih) meritev.

Za preverjanje, ali so meritve normalno porazdeljene, sem uporabil Shapiro-Wilkov test, ki
pregleda, e se podana porazdelitev meritve razlikuje od hipoteticne normalne porazdelitve
(Tominc, Canéer & Rozman, 2018, str. 22).

Pri preverjanju povezanosti razlicnih dejavnikov, ki vplivajo na pogostost proaktivnega
vedenja, sem uporabil metodo linearne regresije.

Z namenom, da bi preveril, ali obstajajo razlike glede na strokovna podrog¢ja, Ki jih projekti
pokrivajo, sem uporabil Kruskal-Wallisov test. To je neparametri¢na alternativa ANOVI za
nepovezane meritve. Kruskal-Wallisov test je primeren za podatke, ki niso normalno
porazdeljeni (Mauko, 2010, str. 52-53). Uporablja se za primerjavo ve¢ skupin na eni
razmernostni meritvi.

Pri primerjavi tistih na vodstvenih poloZajih in tistih, ki niso na vodstvenih polozajih, sem
uporabil Mann-Whitneyjev U-test, ki je neparametri¢ni test za primerjavo dveh neodvisnih
skupin (Mauko, 2010, str. 44-46). Ta test primerja meritve obeh skupin in nam pove, ¢e med
njima obstajajo statisti¢no znacilne razlike.

Kot je povedal Zze Bender (1997, str. 3), je najprej treba opredeliti, kaj projektno delo je in
kaj ni. Zato so bila na zacetku postavljena tri izkljucevalna vprasanja. Kon¢no Stevilo oseb,
ki je izpolnilo anketo, je bilo 122. Rezultate teh 122 anketirancev sem zbral in jih ustrezno
statisti¢no analiziral.
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R1: Kateri so dejavniki (organizacijski, timski in individualni), ki spodbujajo
proaktivno vedenje pri projektnem delu?

Anketiranci so ocenjevali, kako pomembno nasteti dejavniki vplivajo na proaktivno vedenje.
Ponujenih dejavnikov je bilo deset, in sicer: mesecna placa, variabilni del mesecne place,
karierno napredovanje, dobro vzdusje v projektnem timu, iskanje pohval pri nadrejenem,
zadovoljstvo pri delu, fleksibilnost pri delu, samostojnost pri delu, dodatna izobrazevanja in
podpora vodje projektnega tima. Anketirani so pod »drugo« imeli moznost dodati drug
dejavnik, ki po njihovem mnenju vpliva na proaktivno vedenje. Tako sem s strani
anketirancev zabelezil Se naslednje dejavnike: referenca sodelovanja pri doti¢nem projektu,
team building in motivacija projektnega tima.

Za vsakega izmed nasStetih dejavnikov so anketirani na petstopenjski lestvici oznacili svoje
mnenje glede vpliva na proaktivno vedenje pri projektnem delu. Vsako izmed moznosti sem
tudi kodiral s pripadajoco $tevilsko vrednostjo: 1 — zelo nepomembno, 2 — nepomembno, 3
— niti nepomembno niti pomembno, 4 — pomembno in 5 — zelo pomembno. Tabela 9
prikazuje opisno statisti¢ne vrednosti za odgovore vseh desetih dejavnikov.

Tabela 9: Pomembnost vpliva dejavnikov na proaktivno vedenje

Dejavnik Stevilo Povprecéje | Mediana Standardni
odgovorov odklon
Mesecna placa 122 3,80 4.00 0,881
Variabilni del mese¢ne place 122 3,70 4.00 0,993
Karierno napredovanje 122 3,97 4,00 0,979
Dobro vzdus§je v projektnem 122 4,52 5,00 0,981
timu
Iskanje pohval pri nadrejenem 122 3,36 4,00 1,021
Zadovoljstvo pri delu 122 4,50 5,00 0,836
Fleksibilnost pri delu 122 4,20 4,00 0,927
Samostojnost pri delu 122 4,24 4,00 0,863
Dodatna izobrazevanja 122 3,95 4,00 0,871
Podpora vodje projektnega 122 4,26 4,00 0,898
tima

Vir: lastno delo.

Iz tabele 9 je razvidno, da je povpre¢na vrednost vsakega izmed desetih dejavnikov veéja od
3, ki opredeljuje dejavnik kot »niti nepomembno niti pomembno«. Iz tega lahko sklepam,
da so vsi dejavniki anketirancem pomembni, pri ¢emer izstopata dejavnika »dobro vzdusje
v projektnem timu« in »zadovoljstvo pri delu«. NajmanjSo pomembnost so dali dejavniku
»iskanje pohval pri nadrejenem«.

Za preverjanje, ali so meritve normalno porazdeljene, sem uporabil Shapiro-Wilkov test
normalne porazdelitve, ki za podano meritev preveri, ali ta ustreza normalni porazdelitvi (¢e
je p>0,05) ali ¢e podana meritev ni normalno porazdeljena (¢e je p < 0,05). Rezultati
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Shapiro-Wilkovega testa za vsakega izmed desetih dejavnikov so v tabeli 10. Test je pokazal,
da meritve nobenega dejavnika ne ustrezajo normalni porazdelitvi.

Tabela 10: Preverjanje normalne porazdelitve med posameznimi dejavniki glede na
pomembnost vpliva na proaktivno vedenje

Dejavnik W p
Mesecna placa 0,781 0,000
Variabilni del mese¢ne place 0,842 0,000
Karierno napredovanje 0,826 0,000
Dobro vzdusje v projektnem timu 0,518 0,000
Iskanje pohval pri nadrejenem 0,876 0,000
Zadovoljstvo pri delu 0,577 0,000
Fleksibilnost pri delu 0,722 0,000
Samostojnost pri delu 0,730 0,000
Dodatna izobrazevanja 0,817 0,000
Podpora vodje projektnega tima 0,713 0,000

Vir: lastno delo.

Z metodo enostavne linearne regresije sem preverjal vpliv posameznih dejavnikov
spodbujanja proaktivnega vedenja na pogostost le-tega. Na podlagi literature sem
identificiral 10 razli¢nih dejavnikov spodbujanja proaktivnega vedenja, zato sem preveril 10
lo¢enih modelov linearne regresije, v Katerih je odvisna spremenljivka vedno bila pogostost
proaktivnega vedenja. Neodvisne spremenljivke linearne regresije pa so bili posamiéni
dejavniki, ki spodbujajo proaktivno vedenje.

Pogostost proaktivnega vedenja so anketiranci opredelili s pomocjo petstopenjske lestvice,
pri kateri so bile moznosti kodirane s pripadajoco $tevilsko vrednostjo: 1 — nikoli, 2 — redko,
3 — obcasno, 4 — pogosto, 5 — vedno. Rezultati, kako pogosto se anketiranci vedejo
proaktivno, so zbrani v tabeli 11. Velika vefina anketirancev se je opredelila, da se
proaktivno vede ali pogosto (45,5 %) ali pa vedno (36,6 %). Samo en anketiranec se je
opredelil, da se nikoli ne vede proaktivno.

Tabela 11: Pogostost proaktivnega vedenja

Kako pogosto se vedete proaktivno? Stevilo odgovorov | Dele
Nikoli 1 0,8 %

Redko 2 1,6 %

Obcasno 19 15,4 %

Pogosto 56 45,5 %

Vedno 45 36,6 %

Vir: lastno delo.

Spodnja tabela 12 prikazuje rezultate Pearsonovega testa povezanosti (korelacije). Vseh 10
dejavnikov je po parih primerjanih med seboj — prikazane so vrednosti Pearsonovega
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koeficienta povezanosti r in vrednosti statistiéne znacilnosti povezanosti p. Za vsak par
najprej pogledamo vrednost statisti¢ne znacilnosti p — ¢e je ta pod mejo statisti¢ne znacilnosti
0,05, potem obstaja statisti¢no znacilna povezanost med dvema meritvama in Sele nato se
lahko interpretira Pearsonov koeficient povezanosti r. V primerih, ko je vrednost statisti¢ne
znacilnosti p pod mejo 0,05, so v tabeli koeficienti r zapisani krepko. Prav v vseh primerih,
ko obstaja statisticno znacilna povezanost, je ta povezanost sorazmerna, saj so v vseh
primerih koeficienti povezanosti s pozitivnim predznakom (so pozitivni).

Iz rezultatov v tabeli 12 je razvidno, da le v enem primeru obstaja mo¢na povezanost med
dvema dejavnikoma spodbujanja proaktivnega vedenja: med samostojnim delom in
fleksibilnostjo dela (r =0,703; p < 0,001), saj je le v tem primeru koeficient vecji od 0,7.
Srednje mo¢na povezanost je takrat, ko je koeficient povezanosti med 0,7 in 0,3. Sibka
povezanost dejavnikov pa takrat, kadar je koeficient pod 0,3.
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Tabela 12: Korelacije med dejavniki spodbujanja proaktivnega vedenja

fg T >3 2 2, IS o += b7 =
S |2 SE | 2§ EE’ £ §lgs |85 | &5 S &
S | |=% |53 |S22|3c8 |53 |23 |2 |83
'8.":'9‘ >==) '%)5 .:8 Oqo_)‘g q_)‘Q_q:_,‘ g': ‘© T 8: 8)‘§
S8 %2 |5% Y5 E5 |§ § g8 |38 |gs |G%
58| =S > E c a8 > iz N L n s
Mesecna placa r 0,196
p 0,030
Variabilni del mese¢ne r 0,194 0,582
place p 0,032 0,000
Karierno napredovanje r 0,116 0,558 | 0,551
p 0,204 0,000 | 0,000
Dobro vzdusje v r 0,151 0,451 0,313 0,526
projektnem timu p 0,096 0,000 | 0,000 0,000
Iskanje pohval pri r 0,015 0,212 | 0,269 0,384 0,305
nadrejenem p 0,871 0,019 | 0,003 0,000 0,001
Zadovoljstvo pri delu r 0,184 0,578 | 0,398 0,475 0,686 0,194
p 0,042 0,000 | 0,000 0,000 0,000 0,033
Fleksibilnost pri delu r 0,168 0,497 | 0,381 0,472 0,545 0,262 0,699
p 0,064 0,000 | 0,000 0,000 0,000 0,004 0,000
Samostojnost pri delu r 0,197 0,380 | 0,246 0,332 0,428 0,211 0,556 0,703
p 0,030 0,000 | 0,006 0,000 0,000 0,019 0,000 0,000
Dodatna izobraZevanja r 0,159 0,483 0,365 0,415 0,330 0,290 0,477 0,515 0,500
p 0,080 0,000 | 0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 0,000 0,000
Podpora vodje r 0,124 0,445 | 0,291 0,414 0,584 0,338 0,584 0,541 0,516 0,439
projektnega tima p 0,174 0,000 | 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Vir: lastno delo.
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Spodnja tabela 13 prikazuje povzetek vseh desetih modelov, pri ¢emer je v levem stolpcu
zapisan dejavnik, ki je bil kot edina neodvisna spremenljivka v modelu, stolpec R prikazuje
enostaven koeficient povezanosti in R? prikazuje deleZ pojasnjene variabilnosti pogostosti
proaktivnega vedenja s posameznim modelom (vecje je, boljse je). Vrednost B prikazuje
koeficient neodvisne meritve v modelu (pozitiven koeficient pomeni, da ko se poveca
neodvisna spremenljivka, se poveca tudi pogostost proaktivnega vedenja), sledi standardna
napaka koeficienta B (manjsa je boljsa) in standardiziran koeficient B oziroma f (beta), ki
je v nasih modelih vedno enak nestandardiziranemu koeficientu B (saj imamo le eno
spremenljivko v vsakem modelu). Vrednost t prikazuje vrednost statisticnega testa, s katerim
se preveri, ¢e neodvisna spremenljivka v modelu statisticno znacilno vpliva na gibanje
pogostosti proaktivnega vedenja, vrednost p pa prikazuje statistiéno znagilnost. Ce je p
manjsi od meje statisti¢ne znacilnosti 0,05 (v tem primeru je to 0znaceno z *), pomeni, da
neodvisna spremenljivka statisticno znacilno opisuje pogostost proaktivnega vedenja.

Tabela 13: Povezanost vpliva dejavnikov na pogostost proaktivnega vedenja

Model R R? B | Standardna | Standardiziran t p
napaka B
Mesecna placa | 0,196 | 0,039 | 0,174 0,079 0,196 2,194 | 0,030*
Variabilni del | 0,194 | 0,038 | 0,152 0,070 0,194 2,171 | 0,032*
mesecne place
Karierno 0,116 | 0,013 | 0,092 0,072 0,116 1,278 | 0,204
napredovanje
Dobro vzdusje | 0,151 | 0,023 | 0,120 0,072 0,151 1,677 | 0,096
v projektnem
timu
Iskanje pohval | 0,015 | 0,000 | 0,011 0,070 0,015 0,162 | 0,871
pri nadrejenem
Zadovoljstvo | 0,184 | 0,034 | 0,172 0,084 0,184 2,052 | 0,042*
pri delu
Fleksibilnost | 0,168 | 0,028 | 0,141 0,076 0,168 1,871 | 0,064
pri delu
Samostojnost | 0,197 | 0,039 | 0,178 0,081 0,197 2,200 | 0,030*
pri delu
Dodatna 0,159 | 0,025 | 0,142 0,081 0,189 1,763 | 0,080
izobraZevanja
Podpora vodje | 0,124 | 0,015 | 0,107 0,079 0,124 1,369 | 0,174
projektnega
tima

Vir: lastno delo.

Rezultati kazejo, da so le S$tirje izmed desetih modelov taki, pri katerih neodvisna
spremenljivka statisti¢no znacilno vpliva na pogostost proaktivnega vedenja. To so: mese¢na
placa (p = 0,030), variabilni del mese¢ne place (p = 0,032), zadovoljstvo pri delu (p = 0,042)
in samostojnost pri delu (p = 0,030).
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Za vse stiri dejavnike velja, da ko se vrednosti teh povecajo, se poveca tudi pogostost
proaktivnega vedenja, saj so vrednosti koeficienta B pozitivne. V vseh primerih pa govorimo
o zelo nizki stopnji pojasnjene variabilnosti (R?) pogostosti proaktivnega vedenja: mese¢na
placa pojasni le 3,9 % variabilnosti, variabilni del mese¢ne place pojasni le 3,8 %
variabilnosti pogostosti proaktivnega vedenja, zadovoljstvo pri delu pojasni 3,4 %
variabilnosti in samostojnost pri delu pojasni le 3,9 % variabilnosti pogostosti proaktivnega
vedenja.

R2: Ali se dejavniki razlikujejo glede na strokovna podrocja, ki jih projekti pokrivajo?

Pri anketirancih me je zanimalo tudi, ali se dejavniki spodbujanja proaktivnega vedenja pri
projektnem delu razlikujejo glede na strokovno podrocje, ki jih projekti pokrivajo.
Strokovna podrocja projektov, ki so jih anketiranci lahko izbrali, so prikazana v tabeli 14
skupaj s frekvencami in delezi odgovorov.

Tabela 14: Frekvenca odgovorov glede na strokovna podrocja, Ki jih projekti pokrivajo

Strokovna podrocja projekta Stevilo Delez
odgovorov

Ekonomija, trgovska in upravno-administrativna dejavnost 26 21,3%

Elektrotehnika in racunalniStvo 24 19,7 %

Farmacija in kemija 8 6,6 %

Gradbenistvo in geodezija 7 5,7%

Logistika in promet 8 6,6 %

Mehatronika 4 3.3%

Strojnistvo 32 26,2 %

Turizem 7 5,7%

Zdravstvo 6 4,9 %

Vir: lastno delo.

V tabeli 15 so prikazane povpre¢ne vrednosti (in standardni odkloni v oklepajih) vsakega
izmed desetih dejavnikov za vsako izmed strokovnih podro€ij projekta. Izracunane
povprecne vrednosti glede pomembnosti posameznega dejavnika za anketirance z razliénih
strokovnih podrocij se gibljejo v intervalu od 2,5 (za dejavnik iskanje pohval pri nadrejenih
med anketiranci iz strokovne skupine mehatronikov) do 4,88 (za dejavnik dobro vzdusje v
projektnem timu pri anketirancih iz logistike in prometa ter dejavnik zadovoljstvo pri delu
pri anketirancih iz kemije in farmacije). Vendar standardni odkloni kazejo na razmeroma
veliko razprSenost okrog povprecne vrednosti.
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Tabela 15: Povprecne vrednosti in standardni odkloni desetih dejavnikov spodbujanja proaktivnega vedenja glede na strokovna podrocja
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Ekonomija, trgovska in upravno- 3,69 3,69 3,88 4,38 3,62 4,31 4,08 4,12 3,85 4,27
administrativna dejavnost (0,928) (1,05) (1,071) (1,098) | (0,637) (0,97) (0,977) | (1,033) | (0,925) (0,962)
Elektrotehnika in ra¢unalnis$tvo 3,83 3,67 4,04 4,63 3,58 4,46 4,29 4,42 3,83 4,58
(0,868) | (0,917) | (0,751) (0,875) (1,06) (0,884) | (0,908) | (0,654) | (0,868) (0,504)

Farmacija in kemija 3,75 4,13 4 4,38 3,63 4,88 4,13 4,25 4,5 4,38
(0,463) | (0,641) | (1,309) (1,408) | (1,061) | (0,354) | (0,641) | (0,707) | (0,535) (0,518)

Gradbenistvo in geodezija 4,14 3,86 4,29 4,86 2,86 4,71 4,71 4,29 4 4,57
(0,69) 0,9 (0,756) (0,378) | (1,069) | (0,488) | (0,488) | (0,756) | (0,577) (0,535)

Logistika in promet 4,38 4,38 4,38 4,88 3,75 4,5 3,75 4,13 4 4,13
(0,518) | (0,518) | (0,518) (0,354) | (1,035) | (0,535) | (1,282) | (0,991) | (0,756) (0,641)

Mehatronika 3,75 3 3,25 4,25 2,5 4,5 4,25 4,75 4,25 3,5

(05 | (1414) | (05) (0,957) | (1,291) | (0,577) (0,5) (0,5) (0,5) 1)

Strojnistvo 3,69 3,56 3,78 4,5 3,09 4,59 4,31 4,22 3,97 4,19
(1,03) (1,045) | (1,039) (1,016) | (1,058) | (0,798) | (0,896) | (0,792) | (0,897) (1,061)

Turizem 3,29 3,43 4 4,14 3,43 4,14 3,71 3,71 3,29 3,57
(1,113) | (1,272) | (1,528) (1,464) | (1,272) | (1,464) (1,38) (1,38) (1,254) (1,397)

Zdravstvo 4,17 3,83 4,5 4,83 3 4,67 4,5 4,5 4,5 4,33
(0,408) | (0,983) | (0,548) (0,408) | (1,095) | (0,516) | (0,548) | (0,837) | (0,548) (0,816)

Vir: lastno delo.
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Sledi izvedba statisticnih testov za preverjanje, ali obstajajo statisti¢no znacilne razlike med
pomembnostjo posameznih dejavnikov glede na strokovno podrocje projekta. Ponovno sem
z uporabo Shapiro-Wilkovega testa najprej preveril, ali so meritve posameznih dejavnikov
normalno porazdeljene, saj je to eden izmed pogojev za uporabo parametri¢nih testov
primerjave. Rezultati Shapiro-Wilkovega testa so v tabeli 16.

Tabela 16: Preverjanje normalne porazdelitve med posameznimi dejavniki glede na

strokovna podrocja

Dejavnik w p
Mesecna placa 0,884 0,000
Variabilni del mese¢ne place 0,926 0,000
Karierno napredovanje 0,908 0,000
Dobro vzdusje v projektnem timu 0,662 0,000
Iskanje pohval pri nadrejenem 0,958 0,000
Zadovoljstvo pri delu 0,729 0,000
Fleksibilnost pri delu 0,847 0,000
Samostojnost pri delu 0,852 0,000
Dodatna izobrazevanja 0,922 0,000
Podpora vodje projektnega tima 0,845 0,000

Vir: lastno delo.

Shapiro-Wilkov test je pokazal, da meritve nobenega dejavnika ne ustrezajo normalni
porazdelitvi (v vseh primerih je vrednost statisti¢ne znacilnosti p < 0,05), kar pomeni, da se
v vseh primerih krsi pogoj za izvedbo parametri¢nega testa. Posledi¢no sem za primerjavo
uporabil neparametriéni test primerjave ve¢ neodvisnih skupin (strokovnih podrocij
projektov) glede pomembnosti posameznih dejavnikov — Kruskal-Wallisov test primerjave
ve¢ neodvisnih skupin. Ta test je bil narejen za vsak dejavnik, rezultati pa so v tabeli 17.

Tabela 17: Primerjava dejavnikov proaktivnega vedenja po strokovnih podrocjih

Dejavnik e Stopnja prostosti p
Mesecna placa 9,61 8 0,293
Variabilni del mese¢ne place 8,60 8 0,377
Karierno napredovanje 9,45 8 0,306
Dobro vzdusje v projektnem timu 5,57 8 0,696
Iskanje pohval pri nadrejenem 12,88 8 0,116
Zadovoljstvo pri delu 5,80 8 0,670
Fleksibilnost pri delu 7,99 8 0,434
Samostojnost pri delu 5,23 8 0,733
Dodatna izobrazevanja 11,09 8 0,196
Podpora vodje projektnega tima 10,52 8 0,230

Vir: lastno delo.
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Rezultati Kruskal-Wallisovih testov so pokazali, da pri nobenem dejavniku ne obstajajo
statisticno znacilne razlike glede dejavnikov spodbujanja proaktivnega vedenja glede na
strokovna podrocja projektov. To nam kazejo vrednosti statisti¢ne znacilnosti p, Ki za noben
dejavnik niso pod mejo statisticne znacilnosti 0,05.

R3: Ali se dejavniki razlikujejo glede na vodstvene naloge pri projektih?

Pri anketirancih me je zanimalo tudi, kako se razlikujejo pomembnosti posameznih
dejavnikov za proaktivno vedenje pri projektih glede na vodstvene naloge. Najprej sledi
frekvencna tabela 18 odgovorov na vprasanje, ali anketiranci opravljajo vodstvene vloge ali
ne. 1z rezultatov tabele je razvidno, da je skoraj 60 % anketirancev opravljalo vodstveno
vlogo.

Tabela 18: Opravljanje vodstvenih nalog pri projektih

Vodstvena vloga pri projektih Stevilo Delez
odgovorov

Da 73 59,8 %

Ne 49 40,2 %

Vir: lastno delo.

Tabela 19 prikazuje povprecja in standardne odklone pomembnosti posameznih dejavnikov
glede na to, ali je nekdo v vodstvenem polozaju ali ne.

Tabela 19: Pomembnost dejavnikov glede na vodstveni polozaj
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Da | 375 | 368 | 405 | 452 | 322 | 442 | 421 | 434 | 397 | 421
(0,813) | (0,984) | (0,911) | (0,973) | (0,961) | (0,815) | (0,849) | (0,749) | (0,781) | (0,897)
Ne | 386 | 373 | 384 | 453 | 357 | 461 | 420 | 408 | 392 | 435
(0,979) | (1,016) | (1,067) | (1,002) | (1,080) | (0,862) | (1,040) | (0,997) | (0,997) | (0,903)

Vir: lastno delo.

Iz rezultatov tabele 19 je razvidno, da se povprec¢ne vrednosti za dejavnike vzpodbujanja
proaktivnega vedenja pri anketirancih, ki opravljajo vodstvene vloge, gibljejo od 3,22 (za
dejavnik iskanje pohval pri nadrejenem) do 4,52 (za dejavnik dobro vzdusje v projektnem
timu), medtem ko so povprecja pri anketirancih, ki ne opravljajo vodstvenih nalog, med 3,57
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(za dejavnik iskanje pohval pri nadrejenem) in 4,61 (za dejavnik zadovoljstvo pri delu). Tudi
tukaj nam izrac¢unani standardni odkloni kazejo na razmeroma veliko razprSenost vrednosti
okrog povprecne vrednosti.

V tabeli 20 sledijo rezultati Shapiro-Wilkovega testa, s katerim sem preveril, ali podatki
zadostujejo pogoju normalne porazdelitve za izvedbo parametri¢nega testa primerjave.

Tabela 20: Preverjanje normalne porazdelitve med posameznimi dejavniki glede na

vodstveni polozZaj

Dejavnik W p
Mesecna placa 0,809 0,000
Variabilni del mese¢ne place 0,854 0,000
Karierno napredovanje 0,877 0,000
Dobro vzdusje v projektnem timu 0,521 0,000
Iskanje pohval pri nadrejenem 0,924 0,000
Zadovoljstvo pri delu 0,634 0,000
Fleksibilnost pri delu 0,722 0,000
Samostojnost pri delu 0,810 0,000
Dodatna izobrazevanja 0,834 0,000
Podpora vodje projektnega tima 0,753 0,000

Vir: lastno delo.

Rezultati Shapiro-Wilkovega testa kaZzejo, da meritve nobenega dejavnika ne ustrezajo
normalni porazdelitvi, kar pomeni, da sem uporabil neparametri¢ni test primerjave. Ker pa
tokrat primerjam le dve skupini in ne ve¢ skupin, bom za primerjavo dveh neodvisnih skupin
uporabil Mann-Whitneyjev U-test, katerega rezultati so v tabeli 21.

Tabela 21: Rezultati Mann-Whitneyjevega U-testa

Dejavnik U p
Mesecna placa 1579 0,217
Variabilni del mese¢ne place 1745 0,808
Karierno napredovanje 1607 0,312
Dobro vzdusje v projektnem timu 1760 0,855
Iskanje pohval pri nadrejenem 1339 0,013
Zadovoljstvo pri delu 1446 0,036
Fleksibilnost pri delu 1692 0,580
Samostojnost pri delu 1553 0,174
Dodatna izobrazevanja 1782 0,970
Podpora vodje projektnega tima 1592 0,259

Vir: lastno delo.

Rezultati Mann-Whitneyjevega U-testa kazejo, da pri dveh dejavnikih obstajajo statisticno
znacilne razlike med tistimi, ki so na vodstvenih polozajih, in tistimi, ki niso — to je pri
dejavnikih, pri katerih je vrednost statisticne znacilnosti p pod mejo statisticne znacilnosti
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p <0,05 (oznaceno v zgornji tabeli s krepko pisavo). Dejavnik iskanje pohval pri nadrejenih
je pri anketirancih, ki niso na vodstvenih polozajih, bolj pomemben kot pri tistih, ki so na
vodstvenih polozajih (p = 0,013). Podobno je tudi pri dejavniku zadovoljstvo pri delu, ta je
namre¢ tistim, ki niso v vodstvenih vlogah, statisticno znacilno bolj pomemben kot pri
anketirancih na vodstvenih polozajih (p =0,036). Pri ostalih dejavnikih ni statisticno
znacilnih razlik glede na to, ali je nekdo na vodstvenem polozaju ali ne.

3) RAZPRAVA

5.1 Interpretacija rezultatov raziskave

Rezultati empiricne raziskave so pokazali, da na proaktivno vedenje posameznika pri
projektnem delu vpliva ve¢ dejavnikov. V razpravi bom interpretiral svoje ugotovitve treh
postavljenih raziskovalnih vprasan;.

R1: Kateri so dejavniki (organizacijski, timski in individualni), ki spodbujajo proaktivno
vedenje pri projektnem delu?

V prvem raziskovalnem vpraSanju R1 so se anketiranci opredelili, kateri izmed ponujenih
desetih dejavnikov iz organizacijskega, timskega in individualnega podro¢ja spodbujajo
proaktivno vedenje pri projektnem delu. Rezultati zbranih anket 122 anketirancev in
opravljenih polstrukturiranih intervjujev s petimi osebami so pokazali, da je teh dejavnikov
vec. Pri osnovanju ankete sem uporabil dejavnike, ki jih Bateman (2018), Parkerjeva (2010),
Bateman in Crant (1993) in El Baroudi, Khapova, Jansen ter Richardson (2019) omenjajo
kot primerne in najpogosteje uporabljene v spletnih anketah. Ti dejavniki so: meseéna placa,
variabilni del mesecne place, karierno napredovanje, dobro vzdu§je v projektnem timu,
iskanje pohval pri nadrejenem, zadovoljstvo pri delu, fleksibilnost pri delu, samostojnost pri
delu, dodatna izobraZevanja in podpora vodje projektnega tima. Poleg desetih ponujenih
dejavnikov so anketiranci pod »drugo« lahko dodali e svoje dejavnike, za katere menijo, da
jih spodbujajo k proaktivnemu vedenju. Asford, Blatt in Vandewalle (2003) so namre¢
raziskali, da ima lahko vsak posameznik osebni motiv, ki ga spodbuja k proaktivnemu
vedenju. Pri obdelavi anket sem ugotovil, da so anketiranci pod »drugo« najveckrat navedli
naslednje dejavnike: referenca sodelovanja pri doti¢cnem projektu, team building in
motivacija celotnega projektnega tima. Glede na odgovore in analizo ankete, ki je podana v
tabeli 9, lahko sklepam, da so bili vsi ponujeni dejavniki anketirancem pomembni. Podobno
so Vv svoji raziskavi ugotovili El Baroudi, Khapova, Jansen in Richardson (2019), ki pravijo,
da obstaja veliko dejavnikov, ki spodbuja zaposlene k proaktivnemu vedenju. Proti
pri¢akovanju nobeden izmed dejavnikov ni zelo izstopal, pri ¢emer pa vseeno nekoliko
izstopata: dobro vzdusje v projektnem timu in zadovoljstvo pri delu. Anketirancem so bili
precej pomembni tudi dejavniki: fleksibilnost in samostojnost pri delu ter podpora
projektnega vodje. Manj pomembni so se anketirancem zdeli naslednji dejavniki, ki si sledijo
po vrstnem redu od bolj pomembnega do manj pomembnega: karierno napredovanje,
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dodatna izobrazevanja, mesecna placa in variabilni del mesecne place. NajmanjSo
pomembnost so namenili dejavniku iskanje pohval pri nadrejenem. Raziskal sem tudi
povezanost vpliva dejavnikov na pogostost proaktivnega vedenja in ugotovil, da imajo pri
anketirancih stirje od ponujenih desetih dejavnikov vpliv na pogostost proaktivnega vedenja,
to so: mesecna placa, variabilni del mesec¢ne place, zadovoljstvo pri delu in samostojnost pri
delu.

Tudi intervjuvanci so odgovarjali na vprasanje, kateri dejavniki pri njih spodbujajo
proaktivno vedenje. Tukaj je treba omeniti, da se vsi intervjuvanci v organizacijah, v katerih
so zaposleni, nahajajo karierno na visokih polozajih in pri tem poudariti, da ima vodstveni
polozaj nedvomni vpliv na te dejavnike. Rezultati opravljenih intervjujev so pokazali, da so
v raziskavo vkljuéenim petim intervjuvancem najpomembnejsi naslednji dejavniki za
spodbujanje proaktivnega vedenja: avtonomnost pri delu, dodatni izzivi in variabilna placa.
Tudi Rousseau, Ho in Greenberg (2006) navajajo v raziskavi podobne dejavnike spodbujanja
proaktivnega vedenja.

Intervjuvanci so menili tudi, da je proaktivna osebnost Ze sama po sebi dovolj moc¢an
dejavnik, ki spodbuja proaktivno vedenje. Teorijo o proaktivni osebnosti sta Ze leta 1993
postavila Bateman in Crant (1993). Zanimiv dejavnik je izpostavila oseba D, ki pravi, da je
pripoznava njegovega dela na ministrstvu dejavnik, ki ga spodbuja, da se vede proaktivno.
Podobno so ugotovili Brosi, Sporrle in Welpe (2018), ki pravijo, da se bodo nekateri
posamezniki vedli proaktivno ze zaradi lastnega ponosa in pripoznave dela.

R2: Ali se dejavniki razlikujejo glede na strokovna podrocja, ki jih projekti pokrivajo?

Z odgovori na raziskovalno vprasanje R2 sem zelel ugotoviti, kako se razlikuje vpliv
dejavnikov za spodbujanje proaktivnega vedenja pri projektnem delu glede na strokovno
podrocje, ki jih projekti pokrivajo. V obstojeéi literaturi nisem zasledil, da bi se kdo ukvarjal
s problematiko, v kateri bi prouceval vpliv strokovnega podro¢ja izvajanega projekta na
izbor dejavnikov za spodbujanje proaktivnega vedenja zaposlenih. Vendar ker sam delujem
kot projektni vodja in je v mojih projektnih timih veliko udelezencev, ki prihajajo z in
delujejo na razli¢nih strokovnih podro¢jih, sem se odlo¢il ugotoviti, ali obstajajo razlike med
dejavniki glede na strokovna podrocja. Anketiranci so imeli moznost opredelitve med
devetimi strokovnimi podro¢ji: ekonomija, trgovska in upravno-administrativna dejavnost,
elektrotehnika in racunalnistvo, farmacija in kemija, gradbenistvo in geodezija, logistika in
promet, mehatronika, strojnistvo, turizem in zdravstvo. Od ponujenih desetih dejavnikov je
vecina anketirancev kot pomembna dejavnika izbrala dobro vzdusje v projektnem timu in
zadovoljstvo pri delu (anketiranci vseh devetih strokovnih podrocij). Tudi dejavnik
samostojnost pri delu se je vecini udelezencev ankete zdel pomemben (le zaposleni v turizmu
so mu dali nekoliko manjsi pomen). Dejavnik fleksibilnost pri delu je bil izbran kot
pomemben dejavnik pri anketirancih s sedmih strokovnih podrocij, razen pri logistiki in
prometu ter turizmu; dejavnik podpora vodje projektnega tima pa prav tako pri sedmih
podro¢jih, razen pri mehatroniki in turizmu. Zanimiva je predvsem ugotovitev, da so

52



anketiranci vseh strokovnih podrocij, z izjemo turizma, najmanjsi pomen pripisali dejavniku
iskanje pohval pri nadrejenem. S pomocjo statisti¢ne analize sem dokazal, da ni statisti¢no
znalilne razlike glede pomembnosti vpliva na proaktivno vedenje med razli¢nimi
strokovnimi podro¢ji projektov. Rezultati so podani v tabeli 17.

Tudi pri intervjuvancih sem opazil podobno, da kljub njihovi razli¢ni izobrazbi in delovanju
na raznih strokovnih podroc¢jih ni opaziti, da bi se dejavniki, ki jih spodbujajo k
proaktivnemu vedenju, bistveno razlikovali. Zavedam se, da je pet opravljenih intervjujev
premalo, da bi to z gotovostjo trdil. Vendar lahko skupaj z izsledki opravljene ankete
povzamem, da se dejavniki spodbujanja proaktivnega vedenja pri projektnem delu ne
razlikujejo glede na strokovna podrocja, ki jih projekti pokrivajo.

R3: Ali se dejavniki razlikujejo glede na vodstvene naloge pri projektih?

Z odgovori na tretje raziskovalno vprasanje R3 sem zelel ugotoviti, ali se dejavniki za
spodbujanje proaktivnega vedenja razlikujejo glede na to, ali udelezenci projektnega tima
opravljajo tudi vodstvene naloge. Barber in Warn (2005) poudarjata, da je naloga vodje, da
spodbuja ostale k proaktivnemu vedenju, Bateman in Crant (1999) pa dodajajta, da vodja, Ki
ne spodbuja proaktivnega vedenja, ne more pricakovati, da se bodo drugi vedli proaktivno.
Glede na prebrano literaturo sem ze pred statistino analizo pri¢akoval, da bo prislo do
dolocene razlike, saj sta Fuller in Marler (2009) vodstveno osebje povezala z zaposlenimi,
ki imajo vecjo zeljo po spreminjanju okolja, torej so bolj proaktivni in potrebujejo manj
dejavnikov iz okolja, da bi pri njih spodbujali proaktivno vedenje. Analiza rezultatov ankete
je pokazala, da so anketirancem, ki opravljajo vodstvene naloge, pomembni naslednji
dejavniki po padajo¢em vrstnem redu: dobro vzdusje v projektnem timu, zadovoljstvo pri
delu, fleksibilnost pri delu in karierno napredovanje, medtem ko so ostalim udelezencem
ankete pomembni: zadovoljstvo pri delu, dobro vzdusje v projektnem timu, podpora vodje
projektnega tima, fleksibilnost pri delu, samostojnost pri delu. Ne glede na polozaj
zaposlenega so anketiranci, ki opravljajo vodstvene naloge, najmanjsi pomen namenili
dejavniku: iskanje pohval pri nadrejenem. Statisti¢na analiza ankete je pokazala, da pri dveh
dejavnikih, iskanje pohval pri nadrejenem in zadovoljstvo pri delu, obstaja statisti¢no
znacilna razlika med tistimi, ki so na vodstvenih polozajih, in tistimi, ki niso. Dejavnika
iskanje pohval pri nadrejenem in zadovoljstvo pri delu sta bolj pomembna tistim, ki ne
opravljajo vodstvenih nalog pri projektih. Podobno je v svoji raziskavi ugotovil Armstrong
(2017), ki pravi, da vodja spodbuja proaktivno vedenje pri ostalih, sam pa potrebuje manj
motivacije od visjih vodstvenih polozajev. Pri ostalih dejavnikih ni statisticno znacilnih
razlik glede na to, ali je nekdo na vodstvenem polozaju ali ne. Rezultat statisticne analize je
prikazan v tabeli 21.

Tudi na podlagi opravljenih intervjujev s petimi osebami lahko povzamem, kar so sami
zaznali in potrdili, da so se jim med karierno potjo nekateri dejavniki za spodbujanje
proaktivnega vedenja spremenili. Kot primer navajam intervjuvanca D, ki je povedal, da je
imel na zacetku poklicne kariere druge dejavnike, kot jih ima sedaj kot minister. Oseba C
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prav tako pravi, da je dejavnik, ki ga trenutno spodbuja k proaktivnemu vedenju, zelja, da v
organizaciji nekaj spremeni. Tega kot karierni zacetnik seveda ni mogel storiti. Tudi Van
Dyne, Cummings in McLean Parks (1995) pravijo, da se zaposleni vedejo proaktivno, da bi
lahko vplivali na spremembe v organizaciji, v kateri delajo. Oseba E pa je povedala, da ji je
bila fiksna mesecna placa na zacetku kariere dejavnik, ki jo je spodbujal k proaktivnemu
vedenju, sedaj pa ve¢ ne. Bila je tudi edina izmed intervjuvancev, ki ji je bila fiksna placa
dejavnik spodbujanja proaktivnega vedenja pri projektnem delu.

5.2 Prakti¢na priporocila

Na podlagi rezultatov projektnim vodjem priporo¢am, da pri spodbujanju proaktivnega
vedenja pri ostalih udelezencih v projektnih timih upostevajo, da smo ljudje razli¢ni in
imamo kot posamezniki razlicne dejavnike, ki nas spodbujajo k proaktivnemu vedenju.
Pomembna naloga vodij naj bo, da z opazovanjem in s pogovori z ostalimi udelezenci
projektnih timov sku$ajo ugotoviti, kateri so pri posameznem udelezencu tisti dejavniki, Ki
ga spodbujajo k proaktivnemu vedenju. Raziskava je pokazala, da trije dejavniki spodbujanja
proaktivnega vedenja izstopajo, za katere so anketiranci menili, da jih najbolj spodbujajo k
proaktivnemu vedenju, to so: zadovoljstvo pri delu, samostojnost pri delu in fleksibilnost pri
delu. Pri spodbujanju proaktivnega vedenja ne gre zanemariti, da lahko ze pohvala
posameznika za dobro opravljeno delo pri njem spodbudi proaktivno vedenje. Vodje naj
bodo prav tako pozorni, da se s ¢asom tudi dejavniki spodbujanja proaktivnega vedenja
lahko spremenijo. Kot primer navajam osebo E, ki je v intervjuju povedala, da ji je bila na
zacetku kariere fiksna plata pomemben dejavnik, sedaj ko ima druZino, pa ji fleksibilnejsi
delovni ¢as pomeni ve¢. Vendar denarnega nadomestila za opravljeno delo pri spodbujanju
proaktivnega vedenja ne gre zanemariti. Intervjuvanci so sicer menili, da fiksna placa velja
kot higienik in ne spodbuja proaktivnega vedenja, vendar je lahko kot higienik tudi v vlogi
demotivatorja za delo, ¢e imajo udelezenci nizko placo. Projektnim vodjem prav tako
priporo¢am, da naj bodo pozorni na posameznike, ki se pretirano vedejo proaktivno, ker
lahko s takim vedenjem Skodujejo celotnemu projektnemu timu in ogrozijo uspeh projekta.

5.3 Omejitve raziskave

Menim, da je ena izmed omejitev raziskave v sklopu magistrskega dela v tem, da so
anketirane osebe odgovarjale na vprasanja, ki so imela Ze pripravljene odgovore. Anketirani
so torej izbirali med ponujenimi dejavniki. Omejitev sem delno korigiral z izvedbo petih
polstrukturiranih intervjujev. V kolikor bi zelel, da anketirane osebe res navedejo tiste
dejavnike, za katere mislijo, da vplivajo na njihovo proaktivno vedenje, bi jim moral
zastaviti anketno vprasSanje tako, da bi sami napisali odgovor. Ker sem predpostavljal, da bi
tako anketo resSilo mnogo manj oseb, se zanjo nisem odlo¢il. Dejstvo je, da bi v takem
primeru anketa trajala dlje, kar bi anketirance demotiviralo in bi anketo zapustili sredi
reSevanja. Poleg tega bi v tako zastavljeni anketi rezultate veliko tezje statisti¢no obdelal, za
veljavnost znanstvenih rezultatov pa se zahteva ustrezna statisti¢na obdelava.
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Omejitev raziskave je tudi v tem, da sem vecino intervjuvanih oseb pridobil s pomocjo
portalov LinkedIn in Facebook, torej so bili ze prej povezani z menoj. Posledica tega je, da
je anketo resilo ve¢ oseb moskega kot zenskega spola. Razlog je nedvomno v tem, da sem
se ze kot Student strojnistva in sedaj kot projektni vodja na gradbiscih vecinoma povezoval
z osebami moskega spola. Anketirane sem sicer prosil, da anketo posredujejo tudi drugim,
vendar o tem nimam nobenih podatkov.

Ena izmed omejitev raziskave je tudi ta, da sem intervjuval pet oseb, ki so vse zaposlene na
visokih polozajih v organizacijah. Ce bi hotel raziskati Se vegje Stevilo dejavnikov, ki
vplivajo na proaktivno vedenje, bi moral izvesti ve¢ intervjujev in pridobiti tudi osebe, ki
niso na vodstvenih polozajih. Nedvomno je ena izmed omejitev raziskave, da delujejo
zaposleni pogosto istocasno pri projektnem in procesnem delu. Vcasih je med obema
vrstama dela tezko potegniti lo¢nico.

54 Priporocila za nadaljnje raziskovanje

Rezultati raziskave so pokazali, da je bilo v proucevanje spodbujanja proaktivnega vedenja
verjetno vkljucenih preveliko Stevilo dejavnikov. V raziskavo je bilo zajetih veliko oseb, ki
delujejo na vodstvenih in nevodstvenih polozajih ter na razli¢nih strokovnih podrocjih. Za
nadaljnje raziskovanje bi predlagal, da se osredotoci le na pes¢ico dejavnikov oziroma le na
strokovno podrocje, na katerem raziskovalec deluje. V nadaljevanju raziskave bi se bilo
verjetno zanimivo osredotociti tudi na razlikovanje med proaktivnim vedenjem in
proaktivno osebnostjo. Priporo¢am tudi, da se v naslednji raziskavi lo¢i med osebami, Ki
opravljajo vodstvene naloge, in tistimi, ki takih nalog ne opravljajo. Polozaj znotraj
projektnega tima je ze sam po sebi pomemben dejavnik, ki vpliva na proaktivno vedenje
(Barber & Warn, 2005). V izvedeni raziskavi, ki je bolj splosnega tipa, sta bila ze
izpostavljena dva dejavnika (iskanje pohval pri nadrejenem in zadovoljstvo pri delu), ki na
osebe, ki opravljajo vodstvene naloge, nimata takSnega vpliva kot na ostale udelezence
projektnega tima.

Dodatno pozornost je treba nameniti tudi preucevanju dveh dejavnikov, ki vplivata na
proaktivno vedenje, to sta: fiksna mesec¢na placa in variabilna mesecna placa. Menim, da bi
bilo v nadaljevanju zanimivo prouciti, v kolik$ni meri na proaktivno vedenje vplivata ta dva
dejavnika. Spurk, Volmer, Hagmaier in Kauffeld (2013) so namre¢ ugotovili, da je placa
pomemben dejavnik, ki vpliva na proaktivno vedenje. V magistrskem delu pa sta bila oba
dejavnika povpre¢no ocenjena samo z oceno med 3 (niti nepomembno niti pomembno) in 4
(pomembno). Kljub temu se mi zdi, da sta oba dejavnika bolj pomembna, kot kazejo rezultati
moje raziskave.

Za morebitno nadaljnje raziskovanje velja omeniti, da obstajajo tudi negativne posledice
proaktivnega vedenja, ki jih v raziskavi omenja ze Campbell (2000). Podobno sem pri svoji
raziskavi, natan¢neje pri intervjujih, dobil nekatere odgovore, ki nakazujejo na to, da je tudi
pri osebah, ki se vedejo proaktivno, treba paziti, da ne skodujejo lastnemu projektnemu timu.
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SKLEP

Temeljni cilj magistrskega dela je bil z empiri¢no raziskavo prouciti dejavnike, ki vplivajo
na proaktivno vedenje pri projektnem delu. Na podlagi rezultatov $tevilnih raziskav v
obstojeci literaturi sem najprej opredelil najpogostejse dejavnike, ki jih avtorji navajajo.

V raziskovalnem delu magistrskega dela sem s pomo¢jo samoizpolnjevalne spletne ankete
in polstrukturiranih intervjujev preveril, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na proaktivno
vedenje. Namen spletne ankete je bil preveriti dejavnike pri splo$ni populaciji, medtem ko
sem intervjuje opravil z osebami, ki imajo veliko izkuSenj na podro¢ju projektnega dela in
imajo v svojih organizacijah, v katerih so zaposleni, vodstvene polozaje. Rezultati raziskave
so pokazali, da je dejavnikov, ki vplivajo na proaktivno vedenje pri projektnem delu, kar
nekaj. Analiza spletne ankete je pokazala, da so dejavniki, za katere anketirani pravijo, da
jih najbolj spodbujajo k proaktivnemu vedenju, trije, in sicer: dobro vzdusje v projektnem
timu, zadovoljstvo pri delu in da imajo podporo vodje projektnega tima.

Na podlagi pridobljenih rezultatov ugotavljam, da obstajajo razli¢ni dejavniki, s katerimi
lahko spodbujamo ali zaviramo proaktivno vedenje udeleZencev. Treba je poudariti, da
nekateri dejavniki pomembneje vplivajo na proaktivno vedenje kot drugi. Prav tako sem
ugotovil, da obstajajo razlike pri dejavnikih, ki spodbujajo proaktivno vedenje pri
udelezencih v projektnih timih, ki opravljajo vodstvene naloge, in tistimi, ki jih ne. Ugotovil
sem tudi, da ni razlik med dejavniki, ki spodbujajo proaktivno vedenje pri udelezencih v
projektnih timih, ki pokrivajo razli¢na strokovna podro¢ja.

Menim, da je pomemben prispevek magistrskega dela v opredelitvi dejavnikov, ki
spodbujajo proaktivno vedenje. lzsledki magistrskega dela pa lahko pomagajo
organizacijam in udelezencem pri projektih, da s pravilnim pristopom poskusajo spodbuditi
proaktivno vedenje tako pri svojih zaposlenih kot tudi pri vseh ostalih udelezencih v
projektnih timih.

Udelezenci pri projektnem delu se morajo zavedati, da proaktivno vedenje ne vpliva le nanje
osebno, ampak tudi na soudelezence. Projektni vodje naj poskrbijo, da se ustvari tak$no
okolje, ki bo spodbujalo proaktivno vedenje pri vseh udelezencih. Cilj projektov je vendar
zadovoljiti vse sodelujoce.

Organizacije naj pri svojih zaposlenih spodbujajo proaktivno vedenje. Morajo pa paziti in
upostevati, da smo ljudje znacajsko razli¢ni in nas k proaktivnemu vedenju ne spodbujajo
enaki dejavniki. Proaktivno vedenje pri projektnem delu je lahko recept za uspeh, sploh v
danasnjih casih, v katerih se tehnologija spreminja zelo hitro in se od zaposlenih veliko
pri¢akuje. Organizacije pa naj pazijo, da pretirano proaktivno vedenje pri posameznikih ne
bo Skodovalo projektu, projektnemu timu in celotni organizaciji.
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PRILOGA






Priloga 1: Anonima spletna anketa

QL1 - Ali pri svojem delu sodelujete pri projektin?

N Y
NN

DA
NE

Q2 - Opredelitev projekta: Projekt je ¢asovno omejeno prizadevanje izdelati unikaten produkt ali
storitev. VIR: PMI. (2017). A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK
GUIDE), Sixth Edition. Newtown Square, Pennsylvania: Project Management Institute, Inc.

IF (1) Q1 =[1]
Q3 - Ali pri projektih delo opravljate proti placilu? (zaposlen, samozaposlen ali kak$na druga oblika
delovnega razmerja)

DA
O NE

IF (1) Ql=[1]
IF(2) Q3=[1]

Q4 - Kako pogosto se pri projektnem delu vedete proaktivno?

O Nikoli
) Redko
O Obcasno
Y

.~ Pogosto

J Vedno
IF (1) Q1=[1]
IF (2) Q3 =[1]

Q5 - Opredelitev proaktivnega vedenja: Proaktivno vedenje se obi¢ajno osredoto¢a na samoiniciativno
in v prihodnost usmerjeno ukrepanje, katerega cilj je spremeniti in izbolj$ati situacijo ali sebe. VIR:
Parker, S. K., Williams, H. M., & Turner, N.(2006). Modeling the antecedents of proactive behavior at
work. Journal of Applied Psychology, 91(3), 636.

IF (1) Q1 =11]
IF (2) Q3=[1]
Q6 - V kaksni projektnih timih najpogosteje sodelujete?

O 1-4 ¢lana

@, 5-9 ¢lanov
Y .

./ 10-15 ¢lanov

Ty .
./ nad 15 ¢lanov



IF (1) Q1 =[1]
IF (2) Q3 =[1]

Q7 - Strokovno podrocje, na katerem izvajate projektno delo.

O Ekonomija, trgovska in upravno-administrativna dejavnost

Y . . v .
./ Elektrotehnika in ra¢unalni$tvo
Ty e .

./ Farmacija in kemija

Y o . ..
. Gradbenistvo in geodezija
Ty . . .

. Logistika in promet

Y .

‘.~ Mehatronika

Ty ey

.+ Strojnistvo

Yy .

'/ Turizem

Ty

\_/ Zdravstvo

IF(1)Ql=[1]
IF (2) Q3=11]

Q8 - Ocenite, kako pomembno spodnji dejavniki vplivajo na proaktivno vedenje?

Mesecna placa

Variabilni del mese¢ne place
Karierno napredovanje

Dobro vzdus§je v projektnem timu
Iskanje pohval pri nadrejenem
Zadovoljstvo pri delu
Fleksibilnost pri delu
Samostojnost pri delu

Dodatna izobraZevanja

Podpora vodje projektnega tima
Drugo:

IF (1) Q1 =[1]
IF (2) Q3 =[1]

Zelo

Nepome

nepomem mbno

bno

I
N

'
)

Y
L

'
)

I
N

'
)

Y
s

Y
Ry

Y
s

Y
Ry

Y
L

Q9 - Ocenite, kako se strinjate s spodnjimi trditvami.

Vedem se proaktivno, ker Zelim opozoriti

svojo vodjo nad svojim delom

Vedem se proaktivno, ker Zelim izstopat iz

povprecja tima

Vedem se proaktivno, ker zelim karierno

napredovati

Vedem se proaktivno, ker zelim visje

Sploh se
ne
strinjam

Y
W,

'
L

Y
W,

'
L

Y
L

'
L

N
o

I
Ry

N
o

I
Ry
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L

Ne
strinjam

Niti
nepomem
bno niti
pomembn
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Niti se
strinjam,
niti se ne
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Pomembn Zelo

0

NN TN NN TN Y YO Y Y
AR W AN N AN S AP AN

Strinjam
se
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pomembn
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Popolnom
ase
strinjam

Y Y
N N
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Sploh se Ne

ne strinjam
strinjam  se
mesecno placilo
Vedem se proaktivno, izkljucno zaradi — .
lastne koristi - -
Vedem se proaktivno, ker si zelim — .
pozornost ostalih - -
Pri iskanju zaposlitve se vedem proaktivno () O
Vedem se proaktivno, ker si zelim, da bi
podjetje, v katerem sem zaposlen, doseglo O

boljse rezultate

IF(1)Ql=[1]
IF (2) Q3 =[1]

Niti se
strinjam,
niti se ne
strinjam

Y
R

Y
R

'
)

Strinjam
se

Popolnom
ase
strinjam

Q10 - Kateri dejavnik bi izbrali, ¢e bi bili vodja, da bi spodbudili proaktivno vedenje v va§em timu?

O Visjo mesecno placo ostalih udeleZzencev

Yy . . . v v . ~
./ ZviSanje variabilnega dela mesecne place ostalih udelezencev
O Omogocanje kariernega napredovanja

Yy v . - . .

.+ IzboljSanje vzdusja v projektnem timu

O Izvajanje pohval

Yy . v . . .

) Omogocanje vegje fleksibilnosti pri delu

O Spodbujanje samostojnosti pri delu

Yy v . [ v .

. Omogocanje dodatnih izobraZzevanj

IF (1) Q1 =[1]
IF (2) Q3=[1]

Q11 - Zakaj pri delu niste $e bolj proaktivni?*Vprasanje ni obvezno

IF (1) Q1=[1]

IF(2) Q3=[1]

Q12 - Ali pri projektih opravljate vodstvene naloge?
O pa

ONE

IF(1)Q1=[1]

IF(2) Q3=[1]

Q13 - Koliko delovnih izkuSenj imate?




0 1-5 let
(0 6-10 let
(0 11-15 let
(0 15-20 let
(D nad 21 let

IF (1) Q1 =11]
IF (2) Q3 =[1]
Q14 - Koliko let delate v sedanjem podjetju?

(D 1-3 let
O 4-8 let
(0 9-15let
(0 15-25 let
O nad 26 let

IF (1) Q1 =[1]
IF (2) Q3 =[1]
Q15 - Vasa starost?

(0 0-18 let

(0 18-29 let
(0 30-39 let
() 40-49 let
(0 50-59 let
0 60-69 let
0 70-99 let

IF(1)Q1=[1]
IF(2) Q3=[1]

Q16 - Koncana izobrazba.

(0 Osnovna $ola

oy .y

.~/ Srednja Sola

 Vigja sola, VI/1

1. stopnja bolonjskega $tudija ali prejsnji VSS, VI/2
o} stopnja bolonjskega Studija ali prej$nji UN, VII
( Magisterij znanosti

C_ Doktorat



IF(1)Q1=[1]
IF(2) Q3=1[1]
Q17 - Vas spol?

Ty vy
./ Moski
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«/ Zenska



